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Resumo

Este artigo busca apresentar discussdes teoricas acerca de como a comunicagao
estratégica contribui direta e indiretamente para que se concretize a inovagao
organizacional. Levando em consideragdo que tanto a comunicagdo quanto a inovagao
sdo essenciais dentro de qualquer organizagdo ou institui¢ao. Para tanto, o trabalho traz
autores que discutem sob diferentes perspectivas acerca da constru¢do da comunicagdo
estratégica de modo a contribuir assertivamente para a uma cultura da inovacgao,
alinhada a praticas administrativas e gerenciais dentro de uma percep¢ao holistica da
comunicagdo organizacional integrada. E nessa perspectiva plural que o artigo propde
contribuir para a reflexdo dos profissionais que atuam diretamente na gestdo da
comunicagado nas organizagdes.
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Introducio

O processo de comunicagao visto sob o paradigma classico foca no emissor,
receptor, canal e mensagem, € nos possiveis ruidos que possam vir a acontecer durante a
transmissdo da comunicagdo, o que pode acarretar possivel perda parcial ou total

daquilo que se pretendia expor, comprometendo assim o resultado da comunicagao.
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Pois bem, para além desse paradigma se faz necessario também compreender a
comunicagdo sob a otica da complexidade, uma vez que esta se concretiza em ambientes
complexos, que se configura e se reconfigura conforme a dinamica das interagdes
sociais, quer seja dentro ou fora das organizacdes ou istitui¢des.

Partindo dessa proposta, este trabalho busca apresentar discussdes teoricas
acerca de como a comunicagdo estratégica contribui direta e indiretamente para que se
concretize a inovagao organizacional. Uma vez que para que isto aconteca, se preconiza
a analise de ambiente interno e externo, o diagnostico dos pontos fortes e de melhoria,
os apontamentos das possiveis solugdes, a aplicacdo, avaliagdo e mensuragdo das agdes
estabelecidas, tendo em vista a obtengdo de um resultado que impacte positivamente o
processo de inovacao de modo amplo e sinérgico.

Kunsch (2006, p.7) propde que

As organizacdes modernas, para se posicionar perante a sociedade e
fazer frente a todos os desafios da complexidade contemporanea,
necessitam planejar, administrar ¢ pensar estrategicamente a sua
comunicacdo. Nao basta pautar-se por acdes isoladas de comunicagao,
centradas no planejamento tatico para resolver questdes, gerenciar
crises e gerir produtos sem uma conexdo com a analise ambiental ¢ as
necessidades do publico de forma permanente e pensada
estrategicamente. (KUNSCH, 2006, p.7)

Isso exige a sistematiza¢do de praticas administrativas estratégicas, as quais
devem fazer parte do cotidiano da organizagdo, proporcionando um ambiente favoravel
ao desenvovimento de uma comunicagdo estratégica aliada a boas préaticas
organizacionais. Esse conjunto favorece para o desenvolvimento de uma cultura da
inovacao.No entanto, caso iSso ndo aconte¢a, sera somente um discurso vazio, sem
objetivos concretos € mensuraveis.

Diante disto, Bueno (2005, p. 15) ressalta que

Quando nos referimos a comunicagdo estratégica, temos, portanto, que
verificar se esses pressupostos estdo efetivamente presentes e se eles
definem, na sua formulacdo, na sua implementacdo e, sobretudo, em
fun¢do do seu vinculo com o processo de gestdo, essa condicdo
singular. (BUENO, 2005, p. 15)

Ou seja, as praticas de gestdo interferem diretamente no resultado que se espera
obter com a gestdo de uma comunicagdo estratégica. Uma vez que esta apresenta

estreita relacdo com a inovagdo, a qual se relaciona diretamente com as mudancas
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organizacionais € aos agentes que se envolvem nesse processo comunicacional.
(POREM et al., 2016, p. 96)

Pérez e Massoni (2009) metaforiza a relagao entre comunicagdo e estratégia
como sendo uma trama relacional, multidimencional e interativa, cujo desenvolvimento
se coloca a partir do espago e intencao, articulando assim as diferencas e configurando a
trama social.

E nessa perspectiva plural que o artigo ira se pautar. Vale salientar que o
mesmo nao pretende limitar a discussdao acerca da temadtica, por entender que ha uma
vasta literatura sobre o assunto. Pelo contrério, ele propde contribuir para a reflexdo dos
profissionais que atuam diretamente na gestdo da comunica¢do nas organizacdes, assim,
abrindo mais ainda o leque dessa discussdo tdo ampla e pertinente, uma vez que
vivemos em uma sociedade em constante mudancas em todas as areas do conhecimento,
e, por isso, exige cada vez mais das organizagdes estratégias assertivas e eficazes,
capazes de dialogar e interagir com rapidez e fluidez nas mais diversas situagdes e com

os diferentes publicos.

A comunicacio estratégica: aportes teoricos

O conceito de estratégia foi firmado em meio a esfera militar, cujos
direcionamentos diz respeito a aplicagdo e taticas de combate ao inimigo durante uma
guerra. Sendo o livro “A arte de guerra”, de Sun Tzu, um classico que traz os
ensinamentos de tais praticas.

Pois bem, diversos sdo os autores, de diferentes areas do conhecimento, que ao
longo do tempo trataram de discutir acerca da estratégia sob diferentes perspectivas.
Principalmente os da area administrativa como explicitam Canhada e Rese (2009, p,
274):

No que diz respeito ao pensamento em estratégia organizacional, foi a
partir do trabalho de Alfred Chandler, Igor Ansoff e Keneth Andrews
que o campo comegou a se estruturar (PETTIGREW; THOMAS;
WHITTINGTON, 2002). As obras desses autores pioneiros infl
uenciaram majoritariamente a producdo cientifi ca (e também as
praticas estratégicas) na area desde meados da década de 1960 até o
inicio dos anos 1980. Em um segundo momento, autores como Henry
Mintzberg e Michael Porter destacam-se (BULGACOV et al., 2007)
pela originalidade e contribui¢do enriquecedora que propiciam ao
pensamento estratégico e tornam-se os icones do campo, sendo os
autores de maior influéncia durante a década de 1980 (PETTIGREW
et al., 2002). Nos anos 1990, a influéncia marcante ¢ de Barney,
Prahalad ¢ Hamel, com seu foco nos recursos organizacionais e
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competéncias essenciais (BOWMAN; SINGH; THOMAS, 2002). De
meados da década de 1990 até nossos dias, Whittington, Jarzabkowski
¢ seus colegas vém delineando uma nova contribuigdo a esse campo
de estudos e de praticas, com uma perspectiva conhecida por
estratégia como pratica social. (CANHADA; RESE. 2009. p, 274)

A estratégia organizacional vista sob a dtica da comunicagdo trouxe a tona
iniimeras discussoes diferentes da inicial, a qual estava amparada pelo viés econdmico e
administrativo. Por isso € essencial conhecer as diferentes perspectivas para nao incorrer
no mal uso ou na apropriagdo indevida como aponta o professor Bueno (2005, p. 15):

Na expressdo comunicagdo estratégica, ha que se considerar que a
palavra estratégica ¢ mais do que um mero adjetivo (como sdo
adjetivos importante, fundamental, relevante): trata-se de um conceito.
Se ela fosse percebida com essa intensidade ¢ esse comprometimento,
talvez o discurso da area ndo se apropriasse dela com tanta freqiiéncia
ou leviandade. (BUENO, 2005, p. 15)
Para Gomes (2016, p. 229), “pesquisadores brasileiros da area da comunicacao
postulam a comunicagdo como locus ideal (re)pensar a estratégia, considerando a
organizagdo como um sistema complexo, constituido por fatores internos e externos.”

E por assim ser,

No caso dos sistemas organizacionais, essa comunica¢do, que define
as fronteiras ou marcagdes simbdlicas, assume a forma de decisoes.
Assim, ¢ possivel dizer que as estruturas dos sistemas organizacionais
sdo originalmente construidas e mantidas pelas decisdes. Instantaneas
e contingentes, as decisdes como eclementos centrais dos sistemas
organizacionais, sdo constantemente (re)produzidas, formando uma
rede voltada para criagdo e manutencdo da distingdo. Nessa
perspectiva podemos assumir, portanto, que as organizagdes existem
enquanto decidem. (GOMES, 2016, p. 229)

Dito isto, a gestdo da comunicacdo estratégica ainda pode ser entendida sob a
perspectiva funcionalista, a qual se baseia na racionalidade da comunicagao, ou seja, em
praticas gerenciaveis, buscando centrar-se na analise contextual interna e externa, para
que se possa nortear a melhores solugdes e instrumentos que torne a comunicagao mais
mensuravel, palpavel e entendivel para seus stakeholders, a fim de controlar
determinadas situagdes que possam vir a contribuir para o a desenvolvimento
organizacional.

“Nessa concepg¢do, as organizagdes abrigam relacdes praticas que, por sua
regularidade, constituem instrumentos que podem ser identificados, estudados, medidos

e transformados.” (MARCHIORI; BULGACOV, 2009, p.45)
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Todavia, vale salientar que, mesmo que o paradigma funcionalista se destaque mediante
os demais neste caso especifico, 0 ambiente organizacional ¢ mutdvel, assumindo assim
diversas perspectivas a depender de suas necessidades e processos.

Oliveira (2003, p.5) parte da ideia de uma comunicagdo estratégica produtora de
sentidos diversos, que ndo se limita a visdo unilateral de relacionar-se com seus
interlocutores, mas que se constitui a partir das multiplas interagdes, capaz de direcionar

e redirecionar as estratégias conforme os resultados obtidos ao longo do processo.

Entende-se que a gestdo da comunicagdo estratégica €, por exceléncia,
processual, no sentido em que busca estabelecer canais de
conversagdo continuos entre a organizagdo ¢ seus interlocutores. Ela
ndo ¢ soberana nesse processo de relacionamento, visto que se
movimenta a base de construgdes e estratégias — produtos de multiplas
operagdes objetivas e subjetivas — que acontecem no interior do
ambiente interno e fora dele, para legitimar sua a¢do. Obviamente que
a organizacdo ¢ produtora de acles, mas ¢ a partir da troca que
acontece no campo comum que as agdes adquirem sentido. Assim, a
comunicacdo estratégica atua para produzir sentidos, dar significado e
difusdo as agdes organizacionais. (OLIVEIRA, 2003, p.5)

Essa natureza dialdgica da comunicagdo estratégica resulta em diversos fluxos
informacionais, nos quais a intera¢do entre as partes interessadas constituem diferentes
resultados, o que implica na difusdo de sentidos diversos os quais devem ser alinhados
para que se alcance um lugar comum. “Ela integra, principalmente, as estratégias de
acdo ¢ de relagdo — vontades, expectativas e condutas dos grupos — utilizando-se de
meios e mensagens para conduzir e impulsionar o fortalecimento da cultura e dos
objetivos organizacionais, (OLIVEIRA, 2003. P. 5-6).”

Abaixo temos a figura que representa esse Paradigma de Interagdo da

Comunicag¢ao Dialdgica, proposto por Oliveira (2003, p.6).
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Figura 1 - Paradigma de Inieragao Comunicacional Dialogica

Fonte: Oliveira (2003).
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Essa abordagem implica em ver a comunicagdo de forma sinérgica e integrada,
que se apresenta com énfase no carater relacional, vendo a possibilidade de promover a
interagdo entre as partes, tendo em vista a criacdo de confianga e credibilidade para que
se alcance os resultados organizacionais estabelecidos durante a elaboragdo do

planejamento estratégico.

Comunicacio e inovag¢iao: uma via de mao dupla

Comumente observar-se, escuta-se e pesquisa-se muito acerca da inovag¢ao. No
entanto, ¢ de senso comum que a inovagao ¢ de fundamental importancia para manter a
dinamica do mercado, fazendo com que as organizagdes sejam cada vez mais
competitivas.

A palavra inovagao ¢ um termo derivado do latim innovation e se refere a uma
ideia, método ou objeto desenvolvido e criado, que pouco se parece com padroes
anteriores.

A partir dessa defini¢do, nota-se que inovar, sem davida, faz com que qualquer

organizagdo saia da zona de conforto quebrando um “paradigma” mediante algo que
precisa ser criado ou até mesmo significativamente melhorado.
“A inovacao também deve ser entendida como o desenvolvimento de uma cultura de
inovacdo dentro da empresa, que ¢ aquilo que permite produzir e levar ao mercado um
fluxo constante de inovagdes menores e incrementais” (TRIAS DE BES e KOTLER.
2011, p. 18).

Nessa perspectiva, o Manual de Oslo expde que a inovagao ¢

A implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um novo processo, ou um novo
método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas
de negocios, na organiza¢do do local de trabalho ou nas rela¢des
externas (OCDE; FINEP, 2005, p. 55).

Essa defini¢do traz em sua esséncia um leque de possibilidades de inovagao.
No entanto, busca-se focar neste trabalho em dois tipos especificos de inovagdo,
proposto pelo Manual de Oslo: a inova¢ao de marketing e a organizacional.

A inovacao de marketing diz respeito aos incrementos e melhorias voltadas ao

atendimento ao cliente, com mudangas significativas na concep¢ao do produto, ou em
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sua embalagem, posicionamento, promog¢ao ou fixagcdo de precos (OCDE, 2005). Para
que isto aconteca, sdo necessarias agdes estratégicas de comunicagdo mercadologica.

Ja no tocante a inovagao organizacional, se diz respeito “a implementacao de
um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizagao do
seu local de trabalho ou em suas relagdes externas” (OCDE, 2005, p. 61). E dentro desta
perspectiva pode-se afirmar que ela estd inserida no mix comunicacional do composto
de comunicagdo integrada, proposto por Kunsch, sendo ele: comunicagdo institucional,
administrativa, interna e mercadologica do. Pois, somente a partir de uma visao
sistematica da empresa, se ¢ possivel propor melhorias que agreguem valor a
organizag¢do, vindo a ocasionar a inovagao organizacional.

Para Ahmed (1998) inovar ¢ a forca motriz da transformagao e a cultura ¢ seu
principal determinante. Sob essa 6tica considera-se que a cultura organizacional ¢ quem
direciona e molda os padrdes, criando valor e propiciando um ambiente inovador. E por
assim ser, atua de modo sinérgico, com aprendizado continuo em todas as dareas,
facilitando assim o processo de gestao da comunicagao tendo em vista a inovagao.

A cultura de inovacdo necessita de mecanismos de coordenacdo e
interagdo que abranjam trocas de informag¢des e conhecimentos que
contribuam para o desenvolvimento do conhecimento — que ¢ a base
da inovagdo. As capacidades de comunicacdo constituem um sistema
que preserva a criagdo de valor e combina comunicagdo
econdmica/técnica; gestdo da comunicagdo; e comunicacdo social e
cultural. JOHANNESSEN e OLSEN, 2011, p.80.)

Scherer, Bignetti e Carlomagno (2015, p.1) explicita que “as inovac¢des nao sao
fruto de geragdo espontanea, nem criadas no vacuo: sdo antes de tudo resultado de
intencdes deliberadas e geradas num ambiente propicio, num terreno fértil onde as
ideias prosperam.”

Desse modo, pode-se dizer que a cultura organizacional ¢ o limiar da inovagao.
Entende-se aqui que a inovacao ‘““se constitui a partir dos comportamentos coletivos e
individuais que sdo intercambiados nas rotinas organizacionais, condicionados pelas
culturas que tecem e ressignificam o cotidiano das organizagdes” (POREM, et.al, 2016,
p-4)

A comunicag¢do contribui ativamente para a criacao de uma cultura de inovagao
dentro de uma organizacao. Ela ¢ "o oxigénio que confere vida as organizacdes. Esta

presente em todos os setores, em todas as relagdes, em todos os fluxos de informagao,

espacos de interacdo e didlogo" (DUARTE; MONTEIRO, 2009, p 92).
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Carvalho (2011) reforga essa ideia ao salientar que:

As organizagdes precisam estar cientes da importancia de um processo
de comunicacao interna eficaz, pois, quanto melhor for o processo de
comunicacdo entre os dirigentes e seus colaboradores, menor serd a
resisténcia as mudancas. Ao receber a informacdo, processa-la e
realimentar o processo, confirmando o entendimento, o colaborador se
torna participe do processo de inovagdo e, portanto, corresponsavel
por ele. (CARVALHO et al., 2011, p.92)

E por isso que uma organizagio inovadora depende da forma como os agentes
organizacionais, sejam eles, funcionarios, gerentes, corpo diretivo, etc, assimilam e
incorporam a cultura de inovagdo, da sua valorizacao e de o quanto eles estdo dispostos
a fazer em prol da difusdo e disseminagdo da inovagdo por meio de processos
comunicativos que sejam capazes de legitima-las (POREM, et al. 2016).

Além disso, a organizacao deve ter maturidade e entendimento suficientes para
compreender que o processo de inovagao comeca de dentro para fora. E que além de
trabalhar internamente para proporcionar um ambiente inovador, deve também ter muito
bem consolidadas praticas de comunicagdo com o publico externo para que esses
possam compreender e absorver as inovagdes geradas pela organizagao.

Um processo eficaz de comunicagdo externa ¢ fundamental para que,
de fato, ocorra a inovagdo. De que adianta a empresa criar um novo
produto/servigo, se os clientes ndo souberem disso? Muitos casos de
introducdo de novos produtos ou servigos foram malsucedidos em
razdo da fragilidade no processo de comunicagdo externa.
(CARVALHO et al., 2011, p.92)

Nessa mesma linha Baranano (2005, p.61 ) reforca que a inovacdo ¢ um
complexo processo tecnologico, socioldogico e econdmico, que envolve uma teia
extremamente intrincada de interagdes, tanto no interior da empresa como entre a
empresa e as suas envolventes economica, técnica, concorrencial e social.

Ter a organizacao como um sistema articulado e com inimeras possibilidades,
faz com que haja fluidez na comunicag¢ao interna e, acima de tudo, a integracao de todas
as atividades, o que contribui para o langcamento de inovagdes com sucesso, pois garante
que todos os esfor¢os apontem numa mesma dire¢do como propde Ibid (2005, p. 62).

A competéncia em comunicacdo voltada para a promocdo e
legitimagdo de uma cultura de inova¢do possui complexidade
estratégica e ¢ um processo que requer ambientes organizacionais de
aprendizagem que valorizem a comunicacdo e favorecam o
desenvolvimento de significados compartilhados sobre inovagdo entre
os agentes organizacionais envolvidos no processo de geracdo de
inovagio. (POREM et. al., 2016, p. 106)
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Isso implica dizer a comunicagdo e inovagdo andam juntas num processo
continuo, em que a primeira orienta a lideranga na tomada de decisdes que favorecam o
compartilhamento de ideias, competéncias e aprendizados entre os envolvidos na
organizagdo e, dessa forma, fagca emergir um ambiente colaborativo, em prol da
inovacao.

Em outras palavras,

O conceito de comunicagdo organizacional adotado por uma
organizac¢do, sua importancia na dindmica organizacional e o seu grau
de aplicabilidade estratégica podem interferir na sua forma de
promover o processo de inovagdo, uma vez que a cultura
organizacional e, por sua vez, a cultura de inovacédo, estdo ligadas a
capacidade efetiva de uma organizagdo comunicéd-las. (MACEDO
etal, 2014, p. 114)

Ademais, entender a dindmica interna e externa de uma organizacdo exigem
esforcos que ultrapassam as barreiras das rotinas organizacionais. E preciso ir bem mais
além, conhecer o mercado, suas demandas, ouvir fornecedores, clientes internos e
externos, articular benchmarking com concorrentes, ou seja, ter uma visdo de holistica,
com direcionamento e conhecimento, para que assim, seja possivel, analisar as melhores
praticas afim de implanté-las tendo em vista a promog¢ao de uma cultura da inovagao.

E o processo de interacio das atividades que proporciona a colaboragdo e faz

fluir a inovagdo. Diante disto, Porém et al.(2016, p. 104) enfatiza que:

A forma como a comunicagao se relaciona e colabora na constituicdo
de uma organizagdo compde um forte elemento indutor do processo de
inovagdo no ambito organizacional. Trata-se do reconhecimento da
comunicacdo como uma competéncia essencial, que pressupde a
hibridizagdo da competéncia em comunicagdo da organizacdo com a
cultura de inovagdo. Dito de outro modo, a formacdo repertorial e
comportamental gerada pela comunicagdo no cotidiano organizacional
podera refletir no processo de inovagdo organizacional. (POREM et
al., 2016, p.104)

E nesse cenario, apontado por Porém, que a comunicagdo estratégica ganha
relevancia. Cabe ressaltar que a comunica¢do organizacional estabelece agdes

coordenadas e sinérgicas de esforcos humanos e organizacionais, visando a maxima

eficiéncia e eficacia dos processos que envolvem o todo como enfatiza Kusch (2006,

p-8):
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“Pensar e administrar estrategicamente a comunicagdo organizacional
pressupde: revisdo e avaliagdo dos paradigmas organizacionais
vigentes ¢ da comunica¢do; reconhecimento e auditoria da cultura
organizacional; e a identificacdo e avaliacdo da importancia do capital
intelectual integral das organizagdes, que nem sempre ¢ levado em
conta”. (KUNSCH, 2006, p. 8).

Tais perspectivas apontam para uma comunicagdo organizacional que esta em
constante movimento, sendo este especifico de cada organizagdo e contexto a qual se
encontra. Por isso, se faz necessario uma analise de ambiente, tendo em vista a
identificacdo de suas reais necessidades, para a partir disso delinear agdes estratégicas
levando em consideragdo o mix comunicacional. "O importante, para uma organizagao
social, ¢ a integracdo de suas atividades de comunicagdo, em funcdo do fortalecimento
de seu conceito institucional, mercadoldgico e corporativo junto a todos os seus
publicos” (KUNSCH, 2003, p. 134).

Assim, a comunicacdo assume um importante papel dentro de uma
organizacdo, sendo ela o fio condutor para consolidagdo da construgdo de diversos
significados, principalmente, na promocdo do senso de pertencimento agregado a

cultura organizacional e todos os seus desdobramentos.

Consideracoes finais

Compreende-se que, para inovar quer seja no ambito organizacional ou qualquer
outro, “¢ essencial a participagdo interativa que envolve as pessoas, pois sao estas que
deverdo lidar com toda a tensao, complexidade, ambiguidade, incerteza e os riscos que
decorrem dos processos de gestdo da inovagdo.” (WERUTSKY, 2016, p. 174)

Outrossim, Para que essa dinamica aconteca ¢ preciso que a organizagao alinhe a
comunicacgdo estratégica assertiva tanto do ponto de vista interno quanto externo, uma
vez que se essa nao se limita tdo somente a estar vinculada com a missao, visao, valores,
e, por isso, a necessidade ter uma visdo holistica da organizag¢do, levando em
consideracdao o processo pelo qual se comunica todos os interlocutores, uma vez que
estes participam do processo de entendimento, construcdo e reconstru¢do do ambiente
organizacional.

Dito isto, pode-se evidenciar a comunicacdo estratégica como mola propulsora
da inovagdo, por isso, hd a necessidade de toda e qualquer organiza¢do ser capaz de
enxergar tal importancia e desenvolver uma competéncia comunicativa significativa,

capaz de agregar conhecimentos e valores, ndo somente para os individuos que a ela
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pertence internamente, mas também no ambiente externo, podendo esta reconhecida
através de suas praticas em relagdo ao processo de gestdo da comunicacdo e inovagao

organizacional.
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