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A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E
ESTRATEGICA: NOTA INTRODUTORIA

Teresa Rudo & Margarida Kunsch
CECS - Universidade do Minho, Portugal / Universidade de S3o Paulo, Brasil

O estudo da comunicag@o nas e das organizacdes - entendido de forma ampla e
sem restricdes de campo cientifico de origem (onde incluimos as tradi¢cdes de pesquisa
da Comunicacao Organizacional, das Rela¢des Publicas, da Comunicagao Institucional,
Interna, Publicitaria, Mercadolégica ou Corporativa, entre outras) - procura a compreen-
sdo dos processos, dos cendrios e dos desafios de comunicar e organizar no contexto
de uma sociedade global. Constitui, portanto, uma area abrangente e de mdltiplas pers-
petivas. E os seus investigadores tém-se dedicado ao desenvolvimento de conceitos e
teorias que ajudam a um melhor entendimento deste ambiente social, enquanto meios
de pesquisa e instrumentos de apoio as préticas organizacionais.

A partir dos estudos das Ciéncias da Comunicagdo, contudo, o entendimento do
fenédmeno ¢é particular e muito rico. Talvez o seu trago diferenciador mais forte se deva
a Karl Weick que defendeu que organizar é essencialmente um fenémeno de comuni-
cagdo, afirmando que «a atividade de comunicagao é a organizagao» (Weick, 1995: 75).
Weick (1979) lembrou que os seres humanos reconstroem continuamente a realidade,
por mecanismos de atribuic3o de significado que racionalizam o sentido das suas a¢des.
Com base nisso, o autor argumentou que a comunicagao é central a vida humana e as
organizagoes, em particular, porque constitui o processo central de organizar. A comuni-
cagdo seria, assim, a organizagdo. E, desta forma, Weick pés em causa a metéfora da co-
municagao como contentora de fluxos de informagdo (uma ideia cldssica dos estudos de
Comunicagdo Organizacional), sugerindo que as pesquisas na drea se deveriam centrar
no papel transversal que a comunicagao parecia desempenhar na criagao de sistemas
organizacionais com uma ordem social tUnica.

Ora, esta proposta acabou por dar origem a uma tendéncia de pesquisa e teoriza-
cdo em Comunicacio Organizacional assente na ideia-chave da natureza comunicativa
das organizagdes, que ficou encapsulada na expressdo “communicative constitution of
organisations” e na sua abreviatura, “CCO”. Desde entao, os investigadores da Comuni-
cacao Organizacional parecem cada vez mais interessados em alargar e redimensionar
a perspetiva da CCO, cuja sustentacdo tedrica tem vindo a ser desenvolvido por trés
escolas de pensamento diferenciadas — a Escola de Montreal (com Cooren, Taylor ou
Van Every), o Modelo de Quatro Fluxos (com McPhee e Zaug, entre outros; assente
na teoria da estruturacdo de Guiddens) e a Teoria dos Sistemas Sociais de Luhmann /
the Montreal School of Organizational Communication, the Four-Flows Model (based
on Giddens’s Structuration Theory), and Luhmann’sTheory of Social Systems (Schoene-
born et al., 2014). N3o obstante os seus pontos de divergéncia, os proponentes desta
perspetiva concordam com a ideia de que, sendo a realidade um fenémeno socialmente
construido, as organizag¢des se criam e desenvolvem pelas praticas de comunicacao.
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Desta forma, aproximam os estudos de Comunicac¢do dos estudos das Organizagdes,
numa perspetiva holistica, integrada e enriquecedora.

A CCO tem vindo a afirmar-se, assim, como o paradigma tedrico de referéncia para
o campo, estruturando as dimensdes epistemoldgicas, ontolégicas e metodoldgicas da
pesquisa sobre a comunicag¢do nas organizacdes. E em todos essas dimensdes, se su-
pOe que as organizacdes existem pela comunicacdo e se constituem pelas relagdes de
interacao que acontecem no seu interior e na ligagado com o exterior.

Sobre esta matéria, lembramos ainda outra ideia distintiva da perspetiva das Cién-
cias da Comunicagdo sobre as organizagdes: o pressuposto de que as relacdes organi-
zacionais estdo longe de acontecer em ambientes ordenados e racionais. Como referiu
Weick, as organizagdes sé sao estruturas estaveis e racionais quando vistas retrospetiva-
mente. E os atuais ambientes organizacionais sao de tal modo turbulentos e globaliza-
dos que a comunicagao instrumental, racional ou eficiente se torna um mito inatingivel.
Nessa medida, o olhar da Comunicacdo Organizacional tem evoluido para enquadrar
também o clima de mudanca de sentido das organiza¢des, no mundo do trabalho, nos
mercados e na sociedade em geral, nos ultimos anos.

Este entendimento constitui, na verdade, o cerne da pesquisa em Comunicagao
Organizacional, que tem vindo a desenvolver um mapa muito préprio da realidade. Os
seus investigadores consideram que as organizag¢des s3o coletividades sociais comple-
xas, que podem ser problematizadas e explicadas por via de um enquadramento comu-
nicativo; porque a comunicacao é parte do processo de organizar, é a prépria substdncia
que alimenta esse processo, a medida que as suas praticas dao origem a sistemas de
significado complexos e diversos. Deste modo, a sua pesquisa tem desafiado as no¢des
econdémicas prevalecentes no mundo social e empresarial, chamando a atencao para es-
truturas alternativas, questdes politicas, problematicas de género, praticas culturais ou
particularidades do comportamento coletivo. E esta preocupagdo com a prépria organi-
zac3o é aquilo que distingue, na esséncia, a Comunicagao Organizacional das propostas
de marketing, de gestao ou de negdcio.

“...uma organizagdo é um sistema de comunicagdo, que permite a amplas
comunidades de seres humanos interagir e funcionar com um entendimen-
to, suficientemente partilhado, de que podem levar a cabo o seu negécio
através da constituicdo, pelo menos iluséria, de uma comunidade de inte-
resses coerente” (Taylor, 1993: 104).

As organizagdes s3o, por conseguinte, entendidas, pelos teéricos da Comunicagao
Organizacional, como conjuntos de pessoas que trabalham coletivamente para um ob-
jetivo comum, através do desenvolvimento de atividades especializadas. A comunicacado
cabe uma tarefa crucial da coordenacao geral das capacidades da organizagao. Dai que
James Taylor afirme que a comunicagao é a “cola da organizag@o”, pois permite atingir a
coordenagdo com um reduzido esforco e minimo controlo de custos. E tal explica o en-
tendimento de que uma organizagao produtiva é uma entidade com um “bom” sistema
de comunicacdo, enquanto uma organizagao improdutiva parece partir de um sistema
de comunicagao “pobre”.
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A partir desta proposta de leitura da realidade, desenvolvida pela Comunicacao
Organizacional, outras tendéncias se tém, entretanto, afirmado no contexto dos estudos
da comunicagao em empresas e institui¢des. Referimo-nos 8 Comunicacao Estratégica,
uma abordagem que emerge do ambiente concorrencial que rodeia as organizag¢des da
atualidade. De facto, as organiza¢des contemporaneas parecem impelidas a lidar com
uma multiplicidade de publicos distintos, de audiéncias fragmentadas e de plataformas
de contacto, que excedem as fronteiras tradicionais do trabalho do marketing (centrado
no produto ou na marca). Por isso, os gabinetes de comunicagdo tém vindo a assumir
o papel de orquestradores da comunicacao global da organizagao, incluindo as dimen-
soes institucionais e comerciais. Neste ambito, desenvolvem estratégias de comunica-
cao holisticas, controladas e hiper-imaginadas, onde a intencionalidade das campanhas
é planeada e programada ao milimetro. E este quadro constitui um novo desafio para os
estudos de Ciéncias da Comunicagao.

A este repto, o campo tem respondido com o crescente interesse pela andlise da
dimensao estratégica da comunicagao nas organizagoes. E disto tem resultado a afirma-
¢ao dessa outra abordagem a Comunicagao Organizacional, designada de Comunicagao
Estratégica, e que estuda o uso propositado da comunicacao por parte de uma organiza-
¢do com vista a prossecucdo dos seus objetivos (Hallahan et al., 2007). Ou ainda, na ex-
pressdo de Argenti et al. (2005: 83), uma drea que analisa a “comunicagdo alinhada com
a estratégia global da empresa, por forma a alcangar o seu posicionamento estratégico”.

Ora, pela importincia que esta perspectiva vem assumindo, tanto no campo aca-
démico das Ciéncias da Comunicagdo, como na pesquisa nos cursos de poés-graduagao
e nas praticas do mercado das Rela¢des Publicas, da Comunicagdo Corporativa e Gover-
namental, acreditamos que a deveriamos tratar nesta publicacao. Na verdade, os seus
estudos cientificos tém avancado muito (evidentemente, com percursos diferentes nos
diversos paises), sobretudo nas duas ultimas décadas, e estamos em crer que esta se
tornard numa forte tendéncia de crescimento deste campo nos préximos anos

A par com esta leitura sobre a orientag¢do futura dos estudos de Comunicagdo Or-
ganizacional — que surgem aqui em destaque porque refletem o campo de pesquisa
onde se situa esta revista -, cumpre-nos lembrar ainda que a familia cientifica que se
dedica a compreensao da comunicagio nas organizacdes é mais alargada. Nela regista-
mos também as investiga¢des da comunicagdo corporativa, de marketing, de gestdao ou de
negdcio, cujo contributo para a compreensao da realidade organizacional é inegavelmen-
te importante.

Este entendimento alargado esteve, de resto, na origem da nossa iniciativa de
avangar com um numero especial da revista Comunicagdo e Sociedade - do Centro de
Estudos de Comunicacio e Sociedade da Universidade do Minho - dedicado ao tema da
Comunicagao Organizacional e Estratégica, com o propdsito de atualizar as reflexdes e
debates no ambito da comunicagdo em ambiente organizacional. Pretendeu-se, portan-
to, promover um espaco de divulgacdo da produgio cientifica a volta destas tematicas
no campo das Ciéncias da Comunica¢ao, mas também no seio de outros que lhe s3o
préximos. Como Corman e Poole (2000), parece-nos que os desencontros disciplinares
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podem ser extremamente Uteis na construciao de qualquer terreno cientifico, mas os
excessos constituem igualmente barreiras a um trabalho de qualidade. Por isso, propo-
mo-nos apresentar uma edicao multidisciplinar e aberta aos estudos cientificos que se
interessam pelos fenémenos de comunicag¢do a ocorrer em empresas e instituicdes.

O resultado da iniciativa serad apresentado nas préximas paginas desta edi¢do, que
se inicia com uma primeira parte intitulada Novas tendéncias, Desafios permanentes
e que inclui a apresentagdo de um conjunto de textos escritos especialmente para esta
revista por trés investigadores reconhecidos no campo. E a organizacio da sua apresen-
tacdo obedece a linha de pensamento que tragcamos anteriormente: o primeiro texto re-
flete um posicionamento cientifico assente nas teorias da Comunicagao Organizacional,
o segundo discute a abordagem da Comunicagao Estratégica e o terceiro abre caminho
para uma pesquisa mais especializada.

Assim, Jodo Figueira, da Universidade de Coimbra (Portugal), escreveu o artigo A
Vida € Bela: processos de institucionalizagdo e construgdo de sentido através dos media, que
discute o processo de institucionalizag3o das organiza¢des contemporaneas por via dos
6rgaos de comunicagao social. Trata-se de uma reflexdao que parte da andlise do caso
da empresa portuguesa A Vida € Bela, que - entre 2005 e 2012 - foi tema em 4 558 pegas
publicadas em todo o espaco mediatico portugués. Os resultados do estudo mostram
como uma organizagao pode afirmar publicamente o seu nome a partir do desenvol-
vimento de uma estratégia de construcao de sentido que tem nos media o seu publico
principal. O autor conclui que, atualmente, a comunicagao através dos media representa
a principal forma institucional de agir, exigindo que as organiza¢des dominem as rotinas
e a cultura dos media.

Victoria Carrillo, da Universidade da Extremadura (Espanha), escreve sobre a Co-
municagdo Estratégica no ambiente comunicativo das Organizagoes da atualidade. Neste
trabalho, a autora procura clarificar o conceito de Comunicagao Estratégica, reconhecen-
do a sua crescente importincia como campo cientifico e de atuagdo profissional. Para o
efeito convoca diferentes autores que se tém aventurado numa definicao e teorizagao no
campo. E conclui que a fung¢do de comunicagdo deveria fazer parte das competéncias de
gestdo sénior e que deveria estar alinhada com os objetivos de longo prazo da empresa
e dos seus stakeholders.

Gisela Gongalves, da Universidade da Beira Interior (Portugal), apresenta-nos o
artigo Relagbes Publicas Politicas: raizes, desafios e aplicagdes. Aqui discutem-se as Rela-
¢oes Publicas aplicadas ao campo politico enquanto um universo de estudo emergente
(se comparado com as Rela¢des Publicas Empresariais), mas com grande potencial de
desenvolvimento. Com esse propdsito, a autora desenvolveu uma reflexao sobre o tema
através do estudo das suas raizes conceptuais e dos desafios colocados a sua prética pe-
los novos media. Tomando como referéncias de enquadramento a teoria da gestao das
relagdes e o ideal da comunicagdo simétrica e dialdgica, este trabalho apresenta cami-
nhos possiveis para a investigacao aplicada no campo das Rela¢des Publicas Politicas.

Na segunda parte da publicacdo apresentam-se Reflexdes sobre a Comunicagao
Aplicada, que constitui a linha de pensamento comum aos seis textos selecionados
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através do processo de blind-review a que foram sujeitos. Em todos os casos estamos
perante esforcos de aproximagao a campos especializados da comunicag3o nas organi-
zagoes e neles encontramos a andlise cientifica aplicada.

Maria Eugénia Porém, Aline Mariano Macedo e Roseane Andrelo, da Universidade
Estadual Paulista (Brasil), sdo as autoras do primeiro artigo, intitulado Comunicagao
organizacional e inovagdo em micro e pequena empresa: um estudo sobre a aplicagdo do
“Radar da Inovagdo”. Trata-se de um estudo que procura perceber o papel da comuni-
cagdo no processo de inovacdo das empresa de pequena dimens3o. Para o efeito, as
investigadoras desenvolveram um instrumento de diagndstico, que denominaram de
“Radar da Inovagio”, com base numa pesquisa empirica aplicada a uma empresa do
estado de Sao Paulo. O diagnéstico, que avalia a maturidade e o grau de inovagdao em
micro e pequenas empresas, veio destacar a influéncia da comunicacg3o organizacional
na promocao dessa inovacao.

Marcio Simeone Henriques e Daniel Reis Silva, da Universidade Federal de Mi-
nas Gerais (Brasil), analisaram a Vulnerabilidade dos publicos frente a prdticas abusivas de
comunicagdo empregadas por organizagoes: limitagbes para o monitoramento civil. Neste
trabalho, reflete-se acerca da relevéncia da vigilancia civil sobre préticas de comunicagdo
abusivas apresentadas por organizagdes privadas. Os autores sugerem que tais prati-
cas, influenciadoras da opinido publica, criam categorias de comunicagao muitas vezes
difusas e cujo reconhecimento é dificil. O trabalho explora especificamente a prética do
astroturfing, entendida como uma manifestagao de um publico simulado, e reflete sobre
os seus limites éticos.

Danusa Santana Andrade, da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (Brasil)
escreveu o texto A comunicagdo governamental da presidente Dilma Rousseff: uma andli-
se de contetdo do portal da presidéncia da republica. Este estudo apresenta, assim, uma
andlise de contetido das estratégias de comunicagdo governamental da presidéncia da
Republica do Brasil, delineando um perfil da administracao de Dilma Rousseff. As con-
clusdes sugerem que a gestao da presidente Dilma, por meio do portal online, privilegiou
o uso das estratégias de comunicagao governamental em detrimento da utilizag3o das
orientagoes de marketing politico. A pesquisa discute os modos publicos de comunica-
¢ao das instituicdes com a sociedade.

Ellida Neiva Guedes, Marcelo da Silva e Protasio Cézar dos Santos, da Universida-
de Federal do Maranhao (Brasil), discutem os Esforgos comunicacionais para a construgao
de relacionamentos na contemporaneidade: mediagdes e tecnologia. Aqui os autores deba-
tem a necessidade de alinhamento dos esforcos comunicacionais para a construcao de
relacionamentos duradouros entre uma organizagao e seus publicos, frente a efemeri-
dade da sociedade contemporanea. A abordagem ao tema é feita pelas maos das teorias
das Relagdes Publicas, através do que evidenciam a importdncia da integragao das varias
competéncias dos profissionais de comunicacdo face ao contexto social e tecnolégico
em que vivemos. E sugerem que essa integragao permite a construgao de processos re-
lacionais sustentados e duradouros, enquanto necessidades primeiras das organizacoes
da atualidade.
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Kathy Matilla, Guillem Marca-Francés e Andréa Oliveira, das Universidades Ramon
Llull, Vic e Girona (Espanha) respetivamente, escreveram sobre as Tipologias de Audi-
torias usadas pelos Diretores e pelas Agéncias de Comunicagdo e Relagdes Publicas: andlise
comparativa, Espanha - ECM. Trata-se de um estudo comparativo, levado a cabo em
Espanha, com o propésito de examinar os modelos de auditoria usados pelos diretores
de comunicagdo das maiores empresas do pais e pelas agéncias de rela¢des publicas
(sécios da Dircom), por comparagao com as metodologias usadas pelos seus pares
em outros paises europeus (através dos dados do European Communication Monitor).
Os resultados assinalam a tendéncia para a orientacdo instrumental (tatica) da pratica
professional espanhola, o que se infere pelo uso prevalente de auditorias claramente
associadas ao controle de resultados.

Helena Pires, da Universidade do Minho (Portugal), é autora do artigo A paisagem
urbana e a publicidade de moda: o caso da marca DKNY, que examina o investimento em
comunicagdo estratégica das industrias de design de moda, enquanto veiculos de pro-
mocao do valor marca. A sua andlise parte do estudo do modo como a paisagem urbana
é construida na publicidade de moda, através da identificacdo dos principais referentes
paisagisticos representados e procurando a sua associa¢ao aos mais diversos universos
culturais e artisticos (como a literatura, a fotografia ou o cinema). Discute-se aqui a
publicidade outdoor através do caso da marca de moda Donna Karan New York - DKNY,
entendido como paradigmatico do tema em estudo.

Na secgdo Vdria, Moisés de Lemos Martins, da Universidade do Minho (Portugal)
apresenta um texto “em memdria de José Augusto Mourao” (1948-2011), professor da
Universidade Nova de Lisboa. No artigo No fulgor frdgil da existéncia, a sedugdo do visivel e
a paixdo do invisivel ficamos a conhecer a trajetéria pessoal, intelectual e académica deste
semidlogo, tedlogo, poeta, musico, critico literdrio e ensaista portugués.

A publicacao termina com a apresentacao de uma recensio critica da autoria de
Celma Padamo, do Instituto Superior de Novas Profissdes (Portugal), sobre a obra Cor-
porate Communication: A Guide to Theory and Practice de Joep Cornelissen (2014 — 4°
edicdo). Trata-se de um livro que explora a visao do campo da Comunicacao Corporati-
va (fortemente influenciado pelas teorias da Gest3ao e da Economia e que usa o termo
“corporagdo”, a partir da tradicdo Americana, para significar uma organizac¢do na forma
de empresa) para analisar a atividade comunicacional das empresas e a investigacao
realizada na academia. Esta quarta edicdo, que revisita os assuntos cldssicos desta tra-
dicdo de investigacao (como a identidade, a reputagdo ou a estratégia) e atualiza os seus
estudos de caso, surge edificada no pressuposto da relagao entre a comunicacio e o
impacto da globalizagcdo nas organiza¢des. Nessa medida, apresenta um novo capitulo
sobre os media sociais, a cidadania organizacional, a governanca transnacional e as nor-
mas emergentes no campo da responsabilidade social empresarial. Sa3o também mais
desenvolvidas, em relagdo as edi¢des anteriores, os temas das relagdes com os media,
comunicacdo interna e lideranca. E as questdes analisadas sdo apresentadas como con-
tributos positivos para o acervo do estudo da comunicagdo organizacional e estratégica,
pelo seu cardcter multidisciplinar e até pela sua dimensao emocional, indissociavel dos
fenémenos humanos.
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