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ESTRATEGIA APLICADA A COMUNICAGAO

RESUMO

Estratégia de comunicagdo, neste texto, é a concepgdo e implantagdo de
uma solugdo de comunicagdo original para uma questdo importante. Utili-
zamos insights e conceitos de diferentes disciplinas, escolas e autores para
abordar o uso potencial de estratégia no dia a dia do gestor de comunicagao,
além de propostas de praticas a partir de experiéncia pessoal.

Adota-se a perspectiva de gestdo dos processos de comunicagao para,
identificado um problema/desafio de relevancia, definir objetivo, solugdo
original - presumivelmente eficaz - e gerenciar as condi¢des para alcanga-la,
incluindo o monitoramento para os ajustes necessarios.

Nao se trata, portanto, de se propor solu¢des de rotina ou de gerar me-
lhorias, mas enfrentar e resolver definitivamente questdes relevantes. A defi-
nicao da estratégia ¢ parte da responsabilidade da comunica¢io no contexto
corporativo a partir da missdo, visdo e objetivos organizacionais.

Como roteiro do capitulo tem-se: Comunica¢io nas organizagdes; A drea
de comunicagao; Comunicagao estratégica; e Estratégia — Concepgao e Ge-
renciamento. Ilustragdes e casos buscam ajudar a compreenséao sobre o con-
ceito de Estratégia adotado.
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COMUNICACAO NAS
ORGANIZACOES

Um processo de comunicagdo se constitui quando pessoas, grupos, or-
ganizagOes e atores sociais interagem, constroem e trocam significados, in-
formagées e influéncias de algum tipo. Por isso, a comunica¢do nio é um
acontecimento, um momento ou coisa, mas um processo dindmico e conti-
nuo - é mais do que informar, fazer saber. Le Coadic (1996, p.13) afirma que
“a comunicagdo é um ato, um processo, um mecanismo, e que a informacéo,
¢ um produto, uma substancia, uma matéria” A comunica¢do e 0 processo
de comunicagdo se constituem, portanto, desses dois elementos essenciais:
intera¢éo e contetido (BORDENAVE; CARVALHO, 1979). A esséncia da co-
municagao refere-se a dialogar, tornar comum, compartilhar. Organiza¢oes
sdo forjadas nessa dindmica.

Na defini¢do de Maximiano (1995, p.25), organiza¢ao ¢ “uma combina-
¢do de esforgos individuais que tem por finalidade realizar propdsitos cole-
tivos™ E, para Berlo (2003), uma organizagdo de qualquer tipo sé é possivel
por meio da comunica¢do. Comunicagdo é o sangue, o coragdo e dé vida a
organizagdo, a faz pulsar. Estd em todos os ambientes, todos os fluxos e a
cada momento. Ela pode ser boa ou ruim, eficaz ou desastrosa, mas esta la.

Van Riel (2003, apud THOMAZ; BRITO, 2010) descreve a comunicagéo
corporativa como a “orquestracio de todos os instrumentos no campo da
identidade da organizagdo (comunicag¢io, simbolos e comportamento dos
membros da organiza¢io), cujo objetivo é criar ou manter a reputacio e a
posi¢ao competitiva da empresa.”

Reputagdo nem sempre é lembrada como fator fundamental para a so-
brevivéncia e avango das organizagdes. Ela pode ser definida como uma sin-
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tese interpretativa definida ao longo do tempo, pelas pessoas, sobre o que
uma organizagdo ou pessoa faz, como faz, o seu discurso e suas praticas, o
que os outros falam. Reputagio é baseada em percep¢des, relacionamentos,
fatos, impressdes, ideias, opinides, sentimentos, ou seja, em comunicagio.
Pesquisa PR Scope com 352 executivos de anunciantes, entre maio e agosto
de 2019, mostrou que, para 88% dos entrevistados, o principal apoio que
uma agéncia de comunicagdo pode dar para o crescimento dos negocios é
contribuir mais para a reputagdo das empresas (LEMOS, 2019). Reputagio
cada vez mais é definidora na sustentabilidade em longo prazo dos negé-
cios. Reputagio tem a ver com o passado e presente. Ja Confianca tem a
ver com o futuro - a expectativa quanto a capacidade da organizagao de
cumprir sua missao e objetivos.

Os resultados efetivos da organizacéo, incluindo sua posi¢ao competitiva,
reputacdo e confianga junto aos diferentes publicos, tém origem em dois
mecanismos basicos: a experiéncia pessoal, direta (atendimento, compra, uso
de servicos e produtos, por exemplo, que, ainda, envolvem comunicagio);
e a comunicagio, construida por informac¢des que chegam aos diferentes
publicos geralmente pela imprensa, midias sociais, propaganda em seus
diferentes formatos, e 0 boca a boca. Ou seja, inclui o que ¢ absorvido sobre
a organizag¢do sem contato direto.

Em suma, a area de comunicagdo corporativa, mais do que manter uma
rotina e dar respostas as demandas de diferentes atores, deve criar e aprovei-
tar oportunidades de ajudar a organizacgéo a atingir seus objetivos, cumprir
sua missao. Isso pode incluir gestdo da marca, obter visibilidade ou consen-
sos, persuadir, influenciar atores sociais, legitimar posi¢des, criar significa-
dos ou simplesmente garantir padrdes saudaveis de relacionamento e quali-
dade na informagao.

A gestdo da comunicagdo nas organiza¢des implica a condugédo de pro-
cessos de informacido e relacionamento com objetivos intencionais. Sua
funcdo inclui gerar resultados predeterminados, em grande medida intan-
giveis, como o aumento do conhecimento, a construg¢do de relacionamentos
produtivos, garantir credibilidade e confianga, agregando valor, ao final, aos
produtos tangiveis. A importancia dessas responsabilidades justifica a gestio
da comunicacao ser liderada pelos principais dirigentes e coordenada por
especialistas.
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1 Ao longo do texto, apresentamos alguns casos de estratégia de comunicagio para exemplo do que trata-
mos ou mesmo inspiragdo. A maior parte foi vivenciada ou acompanhada pelo autor.

1
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A AREADE
COMUNICAGCAO

Neste texto, compreende-se a area de comunicagdo como setor especifico
ou grupo de profissionais que gerencia os processos pertinentes a informa-
¢do e interagdo entre uma organizacio e seus diferentes publicos, com a fi-
nalidade de esclarecer, orientar, informar, estabelecer conexdes, construir ou
disputar sentidos (BALDISSERA, 2001, p.2)*.

Entre os papéis dos comunicadores estdo explicar e persuadir, gerenciar
mensagens, proteger a reputacdo da organizacdo e buscar constante coerén-
cia corporativa expressa em sua identidade, em seu posicionamento publico,
no seu sistema de informagdo e nos seus padroes de relacionamento.

O controle e/ou acompanhamento da circulagao do contetdo e a con-
dugido das interagdes estdo, portanto, incluidos nas responsabilidades da
comunicag¢do, muitas vezes, com o intuito de estabelecer determinada com-
preensdo da realidade e seu significado junto aos publicos envolvidos no
processo. Assim sendo, cabe ao setor coordenar as diferentes instincias em
que ocorre a comunicagio. Os niveis de atuacio sdo diversos e perpassam
desde a execuc¢do do planejamento de atribuicdes de rotina, envolvendo até
o que ¢ imponderavel, subjetivo, urgente e importante, ingredientes tipicos
da gestdo da comunicagéo - e que a tornam tdo desafiadora como instigante.

Quem atua na drea sabe que, por mais planejado e estruturado que o tra-
balho seja, no dia a dia da comunicagéo, ha tempo limitado e informagdes
imperfeitas para tomar decisdes corretas, em situacdes em que o inesperado

2 Para efeito de simplificagdo, na maior parte do texto a expressao comunicagio é usada como sinénimo de
area, equipe ou profissionais de comunicagio.
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e 0 acaso muitas vezes dao as cartas (ver Figura 01). Portanto, um diferencial
consideravel da drea de comunicag¢éo nas organiza¢des é necessitar possuir
certo grau de flexibilidade e de autonomia para emitir respostas rapidas para
questdes frequentemente inesperadas.

Figura 01: Ambiente em que atua a area de comunicagao

Fonte: Inspirado no Conceito Geral do Atrito, de Bungay (2011)°

Por todas as caracteristicas e motivos mencionados, a area de comuni-
cagdo precisa ser gerenciada por especialistas capazes de estabelecer e co-
ordenar mensagens, padroes, diretrizes e estratégias, a partir de uma visao
sistémica e holistica, aptos a entender e lidar com a complexidade, a interdis-
ciplinaridade, o conflito e a pressio. E exigido, ainda, anélise do ambiente,
capacidade de antecipagdo, visdo de futuro, gestdo dos processos de inte-
racao e relacionamento sempre numa perspectiva estratégica e ndo apenas
instrumental.

No contexto de um problema, fatores como poder, politica, pressoes, es-
trutura e a cultura devem ser considerados. Conhecimento, diretrizes, expe-
riéncia, politicas, valores, planejamento, capacidade de resposta sdo alguns
dos atributos que podem fazer a diferenca na busca de solu¢des especificas.
Sdo muitas as variaveis, o que pode tornar surpreendente o elevado nivel de

3 Asilustragoes foram produzidas por Bruno de Andrade, a quem agradeco.
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acerto dos profissionais num ambiente relativamente cadtico, em que muitos
fatores subjetivos influenciam diretamente a escolha das melhores opgdes.

Uma decisdo em comunica¢do pode néo ser a melhor, mas néo ¢é alea-
téria. A comunica¢io profissional é intencionada, almeja a melhor gestdo
dos processos, com objetivos claros e impactos efetivos alinhados com a es-
tratégia organizacional. Equipes e liderancas com experiéncia acumulada,
alinhamento com a visdo corporativa, leitura do ambiente, dominio de fer-
ramentas de comunicagdo, conhecimento das diferentes areas sdo capazes de
orientar e conduzir processos com decisdes adequadas em grande parte das
questdes se conseguirem, por exemplo, escapar de eventuais interferéncias
inadequadas.
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COMUNICAGCAO ESTRATEGICA

Gestao da comunicagdo ¢é, essencialmente, administracdo. E ndo hd
como atuar com administragdo de organizagdes sem considerar o fator
comunicagao.

Dirigentes de organizacdes usam a expressdo estratégica, quando relacio-
nada a comunicagio, para assegurar que valorizam a gestao dos fluxos de re-
lacionamento e informagéo, a equipe de comunicagio, o esfor¢o que fazem e
os resultados que obtém. Entdo, em vez de dizer que o setor de comunicagio
¢ importante ou usa a inteligéncia, dizem que é estratégica.

Ao mesmo tempo, ha dirigentes que veem profissionais de comunicagdo
como simples produtores de contetdo, divulgadores ou organizadores de
eventos. Muitas vezes a equipe quer mostrar as grandes questdes que atua ou
quer ter um papel mais central na gestdo, mas a preocupagido das liderancas
¢é com postagens nas redes sociais, visibilidade na imprensa ou mesmo se a
equipe do cerimonial vai acertar a sequéncia de falas, possuindo baixa infor-
magcao e interesse sobre os grandes desafios da comunicagédo. A condigio de
reconhecimento do papel estratégico depende enormemente do profissional
de comunicagdo dar contribui¢do suficiente para ser reconhecido neste ni-
vel, mesmo que tacitamente. Na verdade, os profissionais da drea precisam
saber comunicar sobre comunicagio se quiserem que ela seja compreendida
e valorizada como merece. E comum que dirigentes ndo tenham uma visdo
clara e profunda do que faz ou pode fazer a equipe.

Ter uma comunicagio efetivamente estratégica é uma conquista perma-
nente, renovada a cada dia, e ndo um diploma para pendurar na parede. A
manutencdo do reconhecimento vai depender, por exemplo, da continuida-
de e exceléncia do desempenho e da percepgio do corpo dirigente.

A busca de compreensio e apoio ainda ¢ tarefa permanente de boa parte
das estruturas de comunicagdo. Comunicagdo é pouco estudada nos cursos
de graduacéo e pos-graduagio, inclusive na drea de administra¢do. Por isso,
uma das principais tarefas do profissional de comunicagdo é garantir que
suas tarefas e responsabilidades sejam bem compreendidas e que os gestores
saibam sua tarefa de comunica¢do como liderangas naturais que séo.
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CARACTERISTICAS DA
COMUNICAGCAO ESTRATEGICA

Existem alguns critérios para a comunica¢io ser considerada estratégica
(no sentido de importante, fundamental, decisiva) em uma organizagio, ou
seja, reconhecidamente relevante.

i) Alinhamento com os objetivos corporativos - Como pressuposto, o
grupo dirigente da organiza¢ao determina a missdo e metas. A comunicagao
concebe sua propria estratégia e opera os meios para ajudar a organizagao
alcangar os objetivos. A comunicagdo estratégica ¢ alinhada a estratégia da
organizagdo: atua a partir das declaragdes institucionais, tacitas ou explici-
tas: missdo, visdo, valores e a servigo das estratégias, objetivos e metas or-
ganizacionais.

Quando, cada vez mais o que distingue marcas, produtos, governos, orga-
nizagdes é a comunicacao, ela deve ser tratada como fator essencial nas de-
cisdes corporativas ou de maior impacto. A comunicagao, entdo, deve lidar
diretamente com o relevante, com o que importa, com o que tem impacto
para a organizagdo e seus publicos. A partir desses marcos, a comunicagio
estratégica tem objetivos claros, impactos definidos e um sistema de avalia-
¢do que permite continuamente medir o seu sucesso da atuagdo. A harmoni-
zagdo dos interesses corporativos com stakeholders e a sociedade, por meio
do didlogo, dos acordos, da circulagao da informacao, compde esse desafio.

ii) Influéncia no processo decisdrio - Numa drea de comunicagdo con-
siderada verdadeiramente estratégica, o profissional é ator importante na
gestdo e estd posicionado junto ao topo da hierarquia, numa fungao de con-
sultoria, de assessoramento ou de diregdo, pois lhe da capacidade de agir
junto aos diferentes setores e stakeholders da organizacgao.

Isso se deve porque o fator comunicagdo baliza, orienta, influencia e ajuda
atomada de decisdo dos dirigentes de nivel mais alto. Portanto, a comunica-
¢d0 ndo deve ser apenas integrada, mas deve integrar o processo de gestdo.

A comunicagio ¢ atividade-meio e deve ter capacidade de ajudar a ga-
rantir a boa reputag¢éo, a compreensao mutua com os diferentes publicos, o
cumprimento da missdo e o alcance dos objetivos e metas da organizacao.
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iii) Base em resultados. Num ambiente cada vez mais ambiguo, com-
plexo, volatil, conflituoso, em que ferramentas tradicionais convivem com
recém-criadas ainda de pouco dominio comum e em que ha uma fragmen-
tagdo de interesses e acesso a canais, uma area de comunica¢io tem que ter
estratégia capaz de articular e construir sentidos de convivéncia e coesdo
pela linguagem, pelas interacdes e pelas mensagens.

Comunicagao, entdo, ndo é processo separado, com um fim em si mesmo.
A comunicagao atua com informagio e relacionamento - imagens, histé-
rias, signos, memoria, informagao, linguagem, didlogo - e entrega acesso,
interagdo, compreensio, percep¢do, mudan¢a de comportamento, agio.
Lida com o intangivel que gera resultados tangiveis e deve buscar causar
consequéncias que impactem positivamente no sucesso da organizacdo. A
comunicagio estratégica gera resultados efetivos para os principais objetivos
organizacionais. O foco ¢ no impacto e ndo no uso de instrumentos ou na
realizagdo de tarefas.

E, vale destacar, o valor econdmico das organizagdes é representado pela
soma dos ativos tangiveis e, particularmente, os ativos intangiveis (notada-
mente a marca, mas também menor vulnerabilidade, maior notoriedade, re-
conhecimento, melhor reputacéo, gera¢ao de oportunidades, maior lealdade
etc.). Pérez (2001, p.668) se diz assombrado com o fato de que gestores nao
percebam que “a comunicac¢do é a mae de todos os intangiveis™

iv) Visdo Global, Sistémica e Integrativa — Uma drea de comunicag¢io
estratégica precisa ter atuacdo global, integrativa e sistémica. A auséncia
desses fatores provavelmente desencadeara em uma atuagdo apenas tatica
ou pontual, como assessoria de imprensa, eventos, comunica¢do interna,
promocgao, ou seja, cada qual atuando com visdo especifica, fragmentada, e,
algumas vezes, até competidora.

A ambiguidade é uma das caracteristicas da comunicagao. Se os profis-
sionais ndo conseguirem nivelar a compreenséo e visio de mundo para atu-
arem em conjunto, dificilmente terdo capacidade de ter uma comunicagdo
excelente. De acordo com Scheinsohn (2011, p.50), a “comunicagio estra-
tégica é um método de gestdo destinado a articular todas as comunicagdes
taticas no marco de uma estratégia geral que as engloba”.

17
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A comunicagdo excelente exige visdo compartilhada, coordenacéo de pla-
nejamento, de mensagens, narrativas e discurso, todos coesos. Sendo assim,
também recusa o papel de mera geradora de produtos e servicos descone-
x0s, para liderar um processo indivisivel, em que todos da organizagio fa-
zem parte e possuem responsabilidades especificas com objetivos definidos
e coerentes entre si.

v) Protagonismo -E atribuida a Alvin Toffler a afirmagdo de que quem
ndo tem uma estratégia propria, é parte da estratégia de alguém. A area de
comunicagdo deve ter agenda propria conectada a da organizacdo. Da su-
porte as demais dreas, atende demandas e expectativas, mas tem linha de
acdo claramente determinada, criando condigdes de melhoria continua
nos processos que envolvem comunicagdo. Ou seja, lida com rotina, im-
previstos e contingéncias, mas mantém lideranca e foco em avangos e em
grandes agoes.

Esse protagonismo confere a gestdo da comunica¢do o dever de anteci-
par problemas, questdes e temas, fazer analises e escolhas, melhorar os pro-
cessos e construir o futuro. Logo, atua com gestdo de riscos, diagndsticos,
capacitagdo, orientagdo, prospec¢do e planejamento. Carlos Matus (1991,
p.42) estabelece: “Se ndo pensarmos na grande estratégia, estamos conde-
nados a ser seguidores e a ficar sempre atrds dos que abrem o caminho que
seguimos”. Keller e Papasan (2014, p.143) registram: “Ha duas opg¢des: res-
ponsabilizar-se ou néo. [...] As mudanc¢as ocorrem apenas quando vocé se
responsabiliza. Entdo saia do banco do passageiro e opte por ser motorista”.

vi) Orientagdo para o futuro - A area de comunicacéo projeta resultados
consistentes a longo prazo, aprimorando continuamente os processos e en-
tregas, mas também buscando resultados e impactos significativos.

Podemos antever o futuro a partir de tendéncias, tendo em vista a histéria
e o presente ou, mais provavelmente, ficar preparados para um cenario dis-
ruptivo, onde processos hoje em curso vao se acelerar de maneira imprevista
ou fatores novos podem emergir, alterando substancialmente a realidade.

A drea de comunica¢io deve atuar a partir de antecipagdo e preparo, re-
duzindo a incerteza comum na atividade. Isso pode incluir, por exemplo, ter
ferramentas de prospec¢do, monitoramento, avaliagdo e planejamento, ela-
borar politica de comunicagdo, manter investimento permanente em quali-
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ficagdo da estrutura, capacitacdo da equipe, estabelecer objetivos e metas de
impacto, melhoria dos processos e do sistema de comunicagio. Saber o que
se quer no futuro, orienta o objetivo distante para o qual trabalhamos a cada
dia. “Por causa da falta de antecipagdo de ontem, o presente esta cheio de
questdes por resolver”, dizem Godet, Durance e Dias (2008, p.21).

vii) Proposito definido. Assim como a organiza¢ao tem uma misséo,
uma drea de comunica¢io deve ter um propdsito claro, definido, capaz de
mobilizar, motivar e orientar o trabalho. Este propésito, missao ou papel,
pode ser discutido com o grupo dirigente ou estabelecido apenas pela equi-
pe, mas deve ser claro, de conhecimento dos envolvidos. Trata-se de estabe-
lecer sua fungdo, prioridade global e foco. Pode ser algo momentéineo ou de
longo prazo, mas bem caracterizado. Pode significar garantir a reputa¢do da
organizagao, promover certo tipo de comunica¢do (mercadoldgica, cienti-
fica, institucional), engajar o publico interno, influenciar certos segmentos,
manter o didlogo com os stakeholders. A defini¢do do propdsito pode ser
complexa. Por isso, a importancia da autoresponsabilidade da comunicag¢io
em assumir a defini¢do, sem esperar uma designagio oficial, que, muitas
vezes nao existe ou ¢ indcua.

Ter como ponto de partida a razdo de existéncia da drea de comunicagéo,
sua missdo e papel, principios e valores, o que dela ¢ esperado, ajuda no es-
tabelecimento do foco e também na motivagao: ter claro o motivo pelo qual

»

trabalhamos (“porqué”) e qual o objetivo (“o que queremos”), torna mais
facil obter engajamento e mobilizagao.

viii) Estratégia - Uma drea de comunicagao estratégica nao fica a reboque
darotina, do improviso, das demandas ou de solu¢des criativas emergenciais,
sendo apenas entrega solu¢des de curto impacto, de manual, teria desativa-
do o radar e perderia o foco e capacidade de dar solu¢des as questoes mais
importantes. Além disso, num ambiente de rdpidas e permanentes transfor-
magoes, com mudangas substanciais nas formas com que as pessoas se in-
formam e interagem, a atividade de comunicagio profissional, para manter a
relevancia, deve ser baseada em estratégias consistentes e atualizadas.

O setor, portanto, deve ser gerenciado para conviver, a0 mesmo tempo
com a rotina, o trabalho de manutenc¢ao, envolver-se continuamente com as
questdes fundamentais para a organiza¢do e também estar preparado para
dar resposta as mudangas, ao imprevisto e a grande quantidade de possi-

19
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bilidades resultantes das novas formas de fazer comunicagio. E isso so é
possivel com adogdo de estratégias.

Uma comunicagdo corporativa que ndo tem estratégia provavelmente
ndo ¢ estratégica. Estratégia é o tema sobre o qual trataremos.
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ESTRATEGIA

A origem do conceito estratégia é identificada na Grécia e China, relacio-
nada a arte de conduzir uma tropa e somente passa a fazer parte do voca-
bulério de negdcios no século XX, a partir da competitividade que se esta-
belece entre as organiza¢des. Carter, Clegg e Kornberger (2004, p.28), com
referéncia aos primeiros usos na administracdo, citam metaforas de que a
organizagdo seria um “veiculo da maquina de guerra gerencial”

Krames (201, p.140) conta que Peter Drucker - um dos precursores da
Administragdo moderna, havia notado, ainda em 1952, que a defini¢édo do
dicionario Oxford para estratégia era restrita a guerra. O russo Igor Ansoft
¢ considerado o pai da estratégia. Em 1965, ele publicou seu primeiro livro:
Estratégia Corporativa, e estabeleceu a sequéncia onde vocé estd e aonde quer
chegar (muito basico e também util) com elevado grau de planejamento e
controle (ndo tdo util em comunicagido). Também criou uma matriz que leva
seu nome para determinar o alcance e o rumo do desenvolvimento estraté-
gico de uma empresa em certo mercado.

Villar, Walter e Braum (2017, p.11) identificam que o termo chegou aos
negdcios como “uma visdo dos objetivos organizacionais em longo prazo,
e da viabilizacdo de a¢bes e recursos para atingi-los”. Estratégia, assim, na
segunda metade do século XX, passa a ser conceito adotado por dirigentes
empresariais, e, posteriormente por gerentes, publicitarios e se populariza.
Deste modo, Alexandre Magno, Bismark, Anibal, Eisenhower, Napoledo
Bonaparte, Miyamoto Musashi, Carl von Clausewitz, famosos na guerra,
dariam lugar a estudiosos de gestdo e negdcios na literatura mais popular
sobre estratégia.

As contribuicdes seriam muitas e de variados autores, a maior parte em
gestdo empresarial. Um deles, o ja citado Henry Mintzberg, ¢ critico do ex-

21



22

JORGE DUARTE

cesso de planejamento e valoriza a aprendizagem e a adaptacéo. Ele definiu
cinco formas de perceber a estratégia, os chamados “5 Ps” (sempre a mes-
ma inicial, em inglés): como Plano, dando um curso de agio intencionada
em certa direcdo para lidar com certa situa¢ao; como Manobra (Ploy), es-
tratagema, artificio, artimanha para lidar com concorrentes; como Padrao,
consisténcia e repeticdo de atuagdo num todo coerente, mesmo quando
aparentemente nao intencional; como Posi¢cdo em determinado contexto
competitivo; ou como Perspectiva, ou seja, a maneira como a organizagao
se percebe. Estratégia, entdo, pode ser desde a escolha de um caminho a ser
percorrido (que nos serd mais ttil) até posicionamento corporativo.

Michael Porter estabeleceu o modelo das chamadas “5 For¢as Competi-
tivas”, que tratam das ameacas de novos entrantes, poder de negociagdo dos
clientes, poder dos fornecedores, ameagas de produtos ou servigos substi-
tutos e rivalidades num ambiente de concorréncia. C.K. Prahalad e Gary
Hamel abordam estratégia a partir do conceito de competéncia essencial, a
vantagem competitiva sustentavel da organizagao.

Villar, Walter e Braum (2017), a partir da analise da literatura, identificam
que a concepgao de estratégia varia de acordo com as abordagens adotadas,
seja em relacdo a aspectos como influéncias teéricas, conceito, finalidade,
protagonistas, processo, formulagdo, prazo para implantagdo e niveis de
analise, e ainda a partir das vertentes classica, evolucionaria, processual, sis-
témica e estratégica como pratica.

Para os autores, “as concepg¢des de estratégia e estrategista de acordo com
cada vertente tém implicagoes diferentes para atua¢ao de pesquisadores, do-
centes e gestores” (VILLAR; WALTER; BRAUM, 2017, p.1). Fayard (2011),
demonstra que a estratégia classica chinesa nao ¢ de enfrentamento como
muitos supdem, mas de “manipulagdo de situagdes” e mesmo de seducio.

Estratégia pode ser realizada como atividade cotidiana, por diferentes
intervenientes na vida de uma organizagao, fundada na sua perspectiva e
acdo. Ou seja, a grande estratégia corporativa e multiplas estratégias sociais
de diferentes atores e em variados niveis e dreas coexistem na rotina de uma
organizagao.

Enfim, na vasta literatura empresarial, estratégia é tratada em uma abor-
dagem integrada. A organizacdo parte de uma visdo de futuro unificada
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para adotar determinado caminho, comportamento ou posi¢do e enfrentar a
concorréncia e os desafios do ambiente, combinando capacidade e iniciativa
com o aproveitamento das oportunidades e gestao dos riscos, muitas basea-
das em sua competéncia central, para estabelecer vantagens com relagdo aos
concorrentes.

Autores classicos como Sun Tzu ou Nicolau Maquiavel seguem muito ci-
tados. Outros, como Richard Rumelt, por tratar estratégia numa perspectiva
ampla, sdo particularmente interessantes para quem atua com comunicagao.
Ha ainda Fayard, que produz obras sobre a estratégia e destacando sua co-
nexdo com comunicag¢do (particularmente FAYARD, 2000). Pierre Fayard
se apropriou do conhecimento do tratado militar de Sun Tzu, obra datada
séculos antes de Cristo, para refletir sobre a estratégia sob a perspectiva da
comunicagao. Ele nota, por exemplo, que a ideia basica do emprego de estra-
tégia esta distante do uso da forga. “Na drea da comunicagao, onde se busca
muito mais a cooperagao, o didlogo e o entendimento, esta ¢ frequentemente
substituida pela influéncia. Quanto menos a for¢a e os meios materiais sdo
comprometidos, mais a estratégia apela a inteligéncia, a informacao e a co-
munica¢ao” (FAYARD, 2000, p.58.). A literatura da drea é, de fato, bastante
diversificada, embora o predominio em gestéo.

Em comunicagdo, a ideia basica de estratégia como caminho para alcan-
¢ar determinado objetivo, parece ser mais promissora. Formular uma solu-
¢do original para um problema relevante, pode ser util para tratar qualquer
questdo importante, pois, da flexibilidade de acordo com o desafio, o con-
texto, os publicos, as ferramentas disponiveis, a cultura etc. Mais do que usar
a pratica de formular estratégia, ha a decisdo de enfrentar um problema ex-
pressivo para alcancar determinado resultado. E, para isso, saber onde esta-
mos e aonde queremos ir pode ser uma grande vantagem, se considerarmos
nossa tendéncia natural & manutengido de padrdes estabelecidos.
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MULTIPLAS DEFINICOES DE ESTRATEGIA

Crainer e Dearlove (2014, p.13) citam a revista The Economist que regis-
trou: “ninguém sabe realmente o que ¢ estratégia”. Trata-se de um conceito
considerado complexo e subjetivo: “definir estratégia depende do ponto de
vista de quem a vé, pode mudar com o tempo e pode ter muitos significados,
desde os mais abrangentes aos mais detalhados” (MAINARDES; FERREI-
RA; TONTINI, 2009, p.64).

Mainardes, Ferreira e Raposo (2011) analisaram 39 obras de dezenas de
autores - de administragao e negocios - e obtiveram igual nimero de defini-
¢Oes sobre o termo. Eles afirmam que néo existe - alids, isso ndo parece ser
fundamental - definicdo exata de estratégia. Todavia, mesmo sem acordo
sobre o que a palavra significa, toda empresa precisa de uma estratégia — im-
plicita ou explicita. (Porter, 1991, p.13).

Isso posto, vamos buscar na literatura de administracao uma linha sufi-
cientemente ampla e ttil para a gestao da comunicagio. Por exemplo: Chia-
venato (2004) diz que “pode-se definir estratégia como a mobilizagdo de
todos os recursos da empresa no 4mbito global visando atingir os objetivos
em longo prazo”. Esta mobiliza¢ao exige a defini¢do prévia do caminho a ser
percorrido para que a organizagao alcance seus objetivos.

Tavares (2000) afirma que “as estratégias no contexto organizacional de-
pendem [...] da determina¢do do ambiente ou situagdo e da visualizacio de
caminhos alternativos a serem percorridos para que os objetivos possam
ser alcancados. Sdo esquemas ou concepgdes delineadas para alcangar es-
ses objetivos”.

Estratégia, assim, trata de onde estamos, aonde queremos chegar, como
vamos para la (o trajeto e os meios) e a gestdo dos recursos necessarios para
consegui-lo. Numa perspectiva corporativa, costuma estar relacionada aos
grandes objetivos e linhas de a¢do, geralmente orientados pelos atores domi-
nantes, alinhando seus interesses e visdes de mundo.
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DISTINCAO ENTRE ESTRATEGIA E TATICA

Se a definicdo de estratégia é diversificada, a distingdo com tatica pode
ser ainda mais complexa. E atribuido ao enxadrista franco-polonés Savielly
Tartakover a afirmativa de que tatica é saber o que fazer quando existe algo a
ser feito e, estratégia, saber o que fazer quando néo hd nada a fazer.

Dependendo do analista, pode haver uma regido nebulosa entre a estraté-
gia e a tatica e mesmo entre tatica e operagdes. A tatica, obviamente, estaria
num nivel abaixo, constituindo as agdes especificas que ddo suporte a estra-
tégia. Mas uma tdtica pode ser caracterizada, na perspectiva de algum ator,
como uma estratégia, pela falta de compreensao do quadro geral e conheci-
mento da visdo e interesses do estrategista.

Por isso, para um observador externo ¢ comum confundir operagdes com
taticas e taticas com estratégia, ou mesmo ter dificuldade em identificar uma
estratégia. Quanto mais elaborada e complexa, mais dificil pode ser caracte-
riza-la. Sun Tzu (2001, p.64) escreveu, por exemplo, que “todos os homens
podem ver as taticas com as quais eu conquisto, mas o que ninguém pode
ver é a estratégia que leva a vitoria”.

Estratégias podem existir em diferentes momentos, niveis ou graus de
importincia e serem concebidas e realizadas por qualquer pessoa e nio ape-
nas gestores ou liderangas. A classificagdo da estratégia, necessariamente,
depende da percepgido do estrategista. O que ¢é estratégico hoje pode deixar
de ser amanha ou depender da visdo ou posi¢do da pessoa. Rumelt (1979,
p.197) escreveu que “o que ¢é estratégico depende de onde vocé esta sentado”
(apud Mitzemberg, 2004, p.37).

Uma estratégia pode ser clara para quem a elabora e ndo ser percebi-
da por quem esta de fora. De outro modo, pode ser feita de uma maneira
um tanto quanto inconsciente e ser muito eficiente nos resultados. Ha es-
tratégias explicitas e tacitas. As primeiras sdo aquelas que sdo assumidas e
as segundas nao sdo declaradas, apenas subentendidas e, muitas vezes, nao
percebidas. Elas existem, estdo 14, mas ninguém fala delas. Muitas vezes um
observador atento percebe estratégias que os proprios lideres nao seriam ca-
pazes de descrever. A defini¢do depende do olhar e inten¢do do observador.
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TER ESTRATEGIA SIGNIFICA
ASSUMIR O CONTROLE

Estratégia, em nosso caso, significa a op¢ao por fazer algo novo, diferente,
mudar o que estd sendo feito, definir um destino claro frente a um proble-
ma e seu contexto. Exige ndo estar satisfeito com a realidade, numa clara
orienta¢do de enfrentamento de problemas, com o objetivo de obter certos
resultados previamente definidos.

O processo de estratégia implica saber precisamente onde estamos e onde
queremos chegar. Caso contrario, seguiremos rumando sem saber bem aon-
de. Em Alice no Pais das Maravilhas, Lewis Carroll, entre tantos trechos in-
criveis, escreveu:

— “Bichano de Cheshire..”. “Poderia me dizer, por favor, que caminho devo
tomar para ir embora daqui?”

— “Depende bastante de para onde quer ir”, respondeu o Gato.
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— “Nao me importa muito para onde’, disse Alice.
— “Entdo ndo importa que caminho tome”, disse o Gato.

— “Contanto que eu chegue a algum lugar”, Alice acrescentou & guisa
de explicagao.

— “Oh, isso vocé certamente vai conseguir’, afirmou o Gato, “desde que
ande o bastante”.

Uma interpretacio possivel desse pequeno trecho é que, se ndo sabemos
0 que queremos, qualquer atitude nos sera confortavel. Para avancar ha ne-
cessidade de objetivo, conhecimento, iniciativa e esforco. Ter uma estratégia,
numa perspectiva ampla, implica assumir a responsabilidade por construir
um futuro em que enfrentaremos barreiras, dificuldades, oposi¢do, questio-
namentos, talvez incompreensao. Isso significa, entdo, que estamos no con-
trole de nossas opg¢des, com intengdo de fazer o necessario em fungio das
circunstancias e interesses. Nao de aguardar orientagdes ou seguir ritos, tal-
vez anacronicos, mas liderando a comunicagdo, com uma visdo de gestor e
especialista no assunto para fazer articulagdes, obter os consensos e realizar
as agOes para abrir os caminhos necessarios.

Estratégia, neste texto, nao deve ser considerada, portanto, como me-
lhoria, ajuste, aperfeicoamento ou mudanga incremental. Estratégia, aqui,
significa definir um desafio importante e estabelecer um caminho para al-
cangar um objetivo. Portanto, ha reflexdo e calculo. Reune informacgdes, ex-
periéncia e imaginagao. Passado e presente contam, mas ha visao de futuro,
sempre. O que requer prever ajustes, voltados para a agdo e para a superacao
de obstaculos.

Implica, afinal, mudar a realidade. E esta agdo decisiva sobre nosso pro-
prio futuro ndo pode ser baseada no passado ou na mera extrapolagdo do
presente” (COSTA, 2007, p.10).

Nao signiﬁca fazer mais do mesmo, mas conhecer profundamente um
assunto para “incorporar uma atitude de a¢do estratégica” (TROUT; RIES,
2006). Nesse sentido, exige defini¢do clara do problema, investimento de
tempo para refletir sobre as opgdes existentes ou que podem ser criadas e, ai,
fazer uma escolha, o que implica abandonar outras.
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A estratégia exige uma resposta efetiva e original - conduzida ao longo de
certo tempo com algum tipo de coeréncia e unidade - para um desafio con-
creto e relevante. Estratégia ¢ definida antes da a¢do, de forma clara, cons-
ciente e intencionada. Ou, como afirmou Peter Drucker (apud KRAMER,
2010) “se vocé quer algo novo, vocé precisa parar de fazer algo velho”.

Hamel (2000), do mesmo modo, diz que nao é possivel adotar solu¢des
antigas ou normais para enfrentar novos desafios: “Nao se usam velhos ma-
pas para descobrir novas terras”. Conceber uma estratégia original exige pri-
meiro buscar alternativas de todos os tipos e, somente depois, se preocupar
com os detalhes. Pensar algo longe, grande, e somente apds os conceitos
serem caracterizados como vidveis, “descer” aos detalhes para caracterizar e
resolver os pormenores.

As alternativas a estratégia e ao planejamento sdo a improvisagao e a roti-
na, talvez aperfeigoamento constante ou eventual. Estratégia, entdo, significa
decidir intencionalmente pensar fora dos padrdes, para resolver um desafio
relevante, a partir de uma solugéo especifica para certa questio.
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ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO

Uma das discussdes mais interessantes no ambito da estratégia ¢é sua re-
lagdo com o planejamento. A estratégia é essencialmente disruptiva, com
riscos e implicagdes decorrentes. Uma estratégia, por exemplo, pode ser ndo
fazer nada, justamente em um momento em que a principal hipdtese é reali-
zar uma agdo. Exige caracterizar o problema, conhecer as regras, o contexto,
os atores para criar uma solugdo original, diferente, para enfrentar o pro-
blema. Para McKeown (2013, p.30), “a melhor estratégia consiste em pensar
sobre novas possibilidades a partir do ponto onde vocé esta atualmente. O
planejamento vem em seguida”

A estratégia desafia o que esta se formando para construir um caminho
proprio, a partir de uma visao, em que a base é o presente, o aqui e o agora.
O planejamento formal tende a detalhar como sera a rotina futura ou como
serd tratado um processo relativamente conhecido. Geralmente é baseado
em praticas anteriores, num territério conhecido. Se o contexto muda e o
futuro esta por ser construido, como se fosse uma consequéncia e continui-
dade do que foi feito no passado, é um erro entender que o planejamento,
necessariamente, incorpora uma estratégia.

Na critica de Crainer e Dearlove (2014, p.110), “quando o mundo se
transforma, os planejadores tentam recriar um passado ha muito esquecido”.
E acrescentam, “estratégia é descoberta e inveng¢do — o que torna a estratégia
subversiva e o estrategista um infringidor de regras ou um revolucionario”

Ainda segundo McKeown (2013, p.26), a “estratégia significa moldar o fu-
turo. Trata-se primeiro de visdo e depois de planejamento. Estrategistas que
ndo pensam sdo apenas planejadores”. Martin (2014),argumenta que, apesar
de fazer com que os gerentes se sintam bem, o processo de planejamento
geralmente ndo envolve a avaliagao sobre os motivos que desencadearam as
escolhas, porque o planejamento “ndo questiona suposi¢des. [...] Confundir
planejamento com estratégia é uma armadilha comum” (MARTIN, 2014,
p.53) e diz que até dirigentes caem nela.

O diagndstico, a verificacdo da missdo, a criagdo de critérios para ava-
liagdo do impacto do que esta por ser feito e, até mesmo a defini¢do dos
objetivos, muitas vezes ficam relegados a um segundo plano frente as ur-
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géncias do dia e a presungdo de que sabemos o que estamos fazendo. Ao
serem desafiados a executar uma agio, tendemos a elaborar o planejamento.
E uma 6tima iniciativa, considerando a tarefa desafiadora de organizar o que
faremos e que exige descrever como sera feito com o detalhamento minimo
necessario, abarcando as responsabilidades, cronograma, publicos, agdes,
objetivos, metas, critérios de avaliagdo. Ocorre que o planejamento é etapa
que deve ser realizada logo que houver clareza do problema que queremos
resolver. H4 necessidade de compreensdo da questdo, do desafio, do diag-
nostico, do objetivo e da estratégia. Um plano de comunicagdo costuma ser
uma repeti¢do ou evolug¢do de atividades anteriormente desenvolvidas, um
avango sobre uma situagdo existente ou mesmo o detalhamento de uma a¢éo
pré-concebida sem muita reflexdo e ndo necessariamente contém ou é parte
de uma estratégia.

Martin (2014, p.53) acredita que ha uma tendéncia de quem faz plane-
jamento em buscar solu¢des-padrio, que ddo sensagao de controle: “um
planejamento detalhado pode ser reconfortante, mas nao ¢ uma estratégia’.
Sobre isso, Reeves, Haanaes e Sinha (2015, p.47) argumentam que “os pro-
cessos de planejamento demonstram uma tendéncia bastante comum de se
tornarem complexos, ritualizados e ineficazes” Martin (2014) mostra que a
elaboragdo do planejamento sugere que estamos no controle, uma “forma
excelente de lidar com o medo e o desconhecido”, principalmente quando
o documento é detalhado, mas que estratégia é, essencialmente, enfrentar
riscos, fazer apostas e tomar decisoes dificeis.

Um bom exemplo do frequente erro de misturar planejamento com es-
tratégia vem do uso da popular expressdo “planejamento estratégico”. Fun-
damental para qualquer organizagio, pode ser definido como “o processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabele-
cer a melhor dire¢do a ser seguida pela empresa” (OLIVEIRA, 2007, p.17).
Trata-se de um tipo de planejamento de alto nivel, com efeitos de grande im-
pacto e que estdo diretamente conectados com os objetivos organizacionais
de longo prazo, com o ambiente e contexto onde esta inserido.

Henry Mintzberg (2000), com uma argumentagao muito interessante, diz
que ndo existe planejamento estratégico nos termos geralmente aceitos, ar-
gumentando detalhamento que estratégia e planejamento sdo bem diferen-
tes e devem ser tratadas como etapas autonomas. A estratégia é caracterizada

*Comunicadores.com, 2011. Disponivel em https://administradores.com.br/noticias/henry-mintzberg-criti-
ca-formulas-prontas-do-planejamento-estrategico#:~:text=0%20planejamento%20estrat%C3%A9gic0%20
%C3%A9%20um,usado%20para%20descrever%20qualquer%20coisa.&text=Planejar%20significa%20que%20
voc%C3%AA%20pode,as%20pessoas%20precisam%20resolver%20problemas.

Capturado em 18.08.2020
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por ele como a identificagdo da necessaria mudanca ou defini¢do de rumo.
O planejamento ¢ a etapa de formalizagdo para implantagdo da estratégia.

Adotar o conceito de planejamento estratégico sem fazer a distingao pode
inibir a formulagao da estratégia. Mintzberg (2000, p.94) cita Michael Por-
ter: “na maioria das empresas, o planejamento estratégico ndo contribuiu
para o pensamento estratégico”. Mintzberg trata de imaginagdo, nao de for-
mulas e regras: “Planejar significa que vocé pode se sentar e criar uma for-
mula. Porém, estratégias nao saem assim, como milagre. Elas sao aprendidas
quando se tem um alvo, quando as pessoas precisam resolver problemas”
(MINTZBERG, 2011).

Se uma organizagao quer fazer um planejamento estratégico, deve fazer
uma separacio distinta para, talvez, definir duas etapas: uma com a formu-
lacdo da estratégia, uma visdo de onde quer chegar e de como o farg; e outra,
para o planejamento estratégico.

O recado aqui é: ndo confundir planejamento com estratégia.
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ESTRATEGIA EM
COMUNICACAO

Iniciamos este texto evidenciando a comunicagao, sua fungio e relevancia
nas organiza¢des. Em seguida distinguimos o papel da area de comunicagao
e da comunicagéo estratégica. O termo estratégia comp6s outro topico, com
destaque a alguns autores da vasta literatura pertinente ao tema, para refe-
renciar sua defini¢do conceitual e histdrica e, particularmente, a distingdo de
planejamento. Neste ponto, abordaremos estratégia em comunicagéo.

A estratégia corporativa articula o propdsito, a identidade e a esséncia
da organizagdo com sua missdo e objetivos, considerando as demandas da
sociedade e de seus publicos ou clientes. Ja a estratégia de comunicagio, ar-
ticula os objetivos do ator social (organizacdo, dirigente, grupo, area) com o
uso de ferramentas para viabilizar o didlogo, a informagédo e os acordos de
interesses entre organizagio e seus publicos, buscando ajudar a alcangar seus
objetivos. Como disse Drucker [197-2, p.213], “ndo é possivel ser eficiente
sem que se decida antes o que se deseja realizar. Ndo é possivel administrar,
em outras palavras, a menos que se tenha, antes de mais nada, um objetivo”.
Depois, argumenta: “a questdo crucial é: ‘o que vem em primeiro lugar?’ e
nao: ‘o que deve ser feito”. [197-?, p.219]

O objetivo principal da comunica¢do corporativa é impactar positiva-
mente a capacidade da organizagdo de cumprir sua missdo. E, portanto,
atividade-meio que busca efetivo impacto na atividade-fim. Ela lida com
problemas, desafios e entrega solugdes. A sua eficicia nesse desempenho
também devera ser capaz de garantir o reconhecimento da competéncia da
area de comunicacio, de seu papel e responsabilidades.

Ter estratégia em comunicagio significa ndo apostar na boa vontade dos
deuses, muito menos na capacidade de conviver com crises e enfrentar o im-
previsto, mas tentar gerenciar o proprio futuro a partir de um ambiente em
mutag¢do e mantendo permanente reflexdo sobre o contexto, suas imposi¢oes
e oportunidades.
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A estratégia exige definir um desafio relevante ou prioritario, esclarecer
resolutamente o que vai ser feito para resolvé-lo e coordenar o processo de
maneira a garantir que a execugdo ocorra de maneira adequada. Ao longo
do trajeto, monitoramos, aprendemos e promovemos os ajustes necessarios
(ver Figura 02). Nédo ¢ fazer mais do mesmo em situagdes de rotina ou pro-
por algo com pequenos ajustes. Trata-se de definir solugdes adequadas, re-
levantes e originais para resolver problemas que afetam uma organizagio,
setor ou interessados.

Figura 02: Processo da Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em comunicagdo, estratégia serve para enfrentar os problemas e desafios
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fundamentais. Ela é concebida para criar valor para a organizacdo, seja di-
retamente, conectada a missdo e objetivos, seja qualificando a “atividade-
-meio” comunicagio, ou ainda realizando a¢des que, mesmo indiretamen-
te, vdo impactar o sucesso corporativo. Em um ambiente em que produtos,
servicos e organizagdes sdo similares, em que a complexidade do ambiente
e a diversidade de ferramentas e canais sdo cada vez maiores, a estratégia de
comunicagio é que faz a diferenga no resultado final.

A estratégia pode ser necessaria para sensibilizar um dirigente sobre a
importancia da drea de comunica¢io, para qualificar a compreensio sobre
comunica¢do na organiza¢do, para informar ou mudar o comportamento
de um determinado publico, para capacitar ou subsidiar dirigentes, para
ajudar a organizagdo a cumprir sua missdo, informar melhor os publicos,
obter compreensao ou engajamento, resolver uma crise, aumentar o impacto
da comunicagio sobre o publico, melhorar o relacionamento. Ela pode ser
fundamental para estabelecer as acdes em um periodo como, por exemplo,
0 préximo ano, ou mesmo para adaptar os processos de comunica¢do a um
contexto ou ecossistema de mudangas rapidas na forma como as pessoas
absorvem informagao e interagem com a organizagao.

Mas, atengdo, quando a drea realiza algo que ¢ demandado de outras uni-
dades ou da direcdo, esta fazendo o que Martin e Riel (2019) chamam de
estratégia servil. Esta pode ser necessaria e até decisiva, mas ndo homena-
geia a capacidade de protagonismo da comunicagdo. O comunicador, nesse
caso, abdica do direito de propor, de avaliar e definir um caminho que julgue
tecnicamente mais adequado para enfrentar um desafio.

Outro risco apontado por Martin e Riel (2019) ¢ a implantacdo de estra-
tégia que acaba em beneficio da propria area. A comunica¢io profissional
ndo ¢ um fim em si mesmo. Ela ¢ atividade-meio. Muitas vezes produzimos
releases, realizamos eventos, elaboramos contetido para as midias sociais ou
para o portal como uma maquina de producio, sem objetivos claros, crité-
rios de mensuracio ou de avaliacdo em si mesmo. A comunicagdo, de certo
modo, acaba trabalhando para si, para se manter ativa, gerar produtos e ser-
vigos que a justifiquem, e ndo para causar impacto efetivo.

Temos, entdo, uma solugéo a procura de um problema: entregamos algo
até bem feito para resolver um problema mal definido ou pouco relevante.
Ha publicagdes cujo resultado ndo é significativo ha muito tempo. Comuni-
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cados de imprensa que em grande medida serdo ignorados pelos jornalistas
ou publicados em veiculos de alcance irrelevante para nossos objetivos. Pos-
tagens em redes sociais que ndo fardo diferenca, mas sdo mantidas porque
muitos o fazem, porque alguém na comunicagdo gosta ou sabe fazer, por-
que os dirigentes acham que vale a pena ou, simplesmente, porque ninguém
pensou muito no assunto. Ou seja, o impacto efetivo nio é avaliado e nem
fica claro o problema que isso resolve.

Para isso, uma drea de comunicagdo precisa desenvolver estratégias es-
pecificas para conseguir os resultados que as organizagdes ou atores sociais
buscam: influenciar, sensibilizar, orientar, explicar, mudar comportamento.

Estratégia e a comunicagdo tém responsabilidades entrelagadas: “A estra-
tégia, assim como a comunicagio e a informacao, faz parte dos meios para
alcancar um fim”, destaca Fayard (2006, p.39). Fayard, em outra obra, explica
que qualquer estratégia de um ator ou personagem exige considerar o fator
comunicagdo, o que torna estratégia, informagdo e comunicagéo indissoci-
aveis. Em outro livro, o autor francés diz que a comunicagio e a informagido
(ou desinformagdo) sempre foram parte integrante da estratégia, ndo apenas
pelo uso da forga ou da circulag¢do de comandos na guerra, mas também por
astucia, sedugdo e influéncia (FAYARD, 2000).

Aproveitando o exemplo militar, para reafirmar o vinculo inerente entre
comunicagdo e estratégia, vamos buscar uma citagdo do general espanhol
Alonso Baquer: “sem estratégia, nossas palavras e demais atos comunicati-
vos perderiam grande parte de sua eficacia, pois ndo basta transmitir o que
se pensa, mas também é necessdrio pensar o que se transmite”

Uma estratégia exige o ingrediente comunicagdo. E comunica¢do in-
tencionada usa estratégia. Todos se comunicam o tempo todo, mas obter
resultados efetivos a partir da comunicac¢do exige intencdo, estratégia e ca-
pacidade. “Comunicarse es facil, hacerlo bien no”, disse o autor argentino
Alejandro Formanchuk (apud ZULUAGA, 2015).
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VIiCIOS E VIESES

Times de comunicagdo estdo acostumados a improvisar com muito
bons resultados, mas isso deveria ser aceitavel apenas quando nio ha tem-
po suficiente ou condi¢des de prever, antecipar, planejar, estar preparado.
A confianga na experiéncia e na capacidade da equipe ndo deveria inibir
a antevisdo de crises ou demandas, de andlise prospectiva, da definigdo de
prioridades, estratégias ou do estabelecimento de uma visdo. Matus (1996)
diz que a planificacdo de longo prazo “é uma arma de reflexdo e decisdo que
nos afeta a todos e nos permite lutar com meios mais poderosos contra a for-
¢a dos fatos que nos arrastam numa dire¢do que nio escolhemos, ou que nos
¢ desconhecida, ou que foi decidida por nossos adversarios, ou que nao cor-
responde aos propdsitos ou desejos de ninguém. Se somos arrastados e con-
duzidos, abrimos mao da liberdade, diminui nossa capacidade de escolha”

Muitas vezes ha questdes relevantes ou estruturantes que exigem solu¢oes
sofisticadas e que devem ser enfrentadas resolutamente para evitar que sir-
vam de base oculta para os problemas mitidos que atormentam o profissional
durante todo o dia. Por exemplo: como lidar com o enorme fluxo de informa-
¢80, como qualificar e distribuir contetdo de interesse para os stakeholders
com recursos limitados, qual o desafio para o proximo ano, como capacitar os
porta-vozes para lidar com as midias sociais, como aumentar a reputacio da
marca ou qualquer grande problema que exija um esfor¢o mais qualificado.

Lidar com a rotina, com o administrével, com o conquistado, é mais fa-
cil. Em virtude disso, acabamos mantendo habitos um tanto estranhos, tais
como achar que nosso trabalho é entregar produtos e servigos; preferir tare-
fa a gestdo; atuar mais a partir de demandas do que de planejamento e ini-
ciativa; concentrar no imediato, colocando o urgente a frente do importante;
tornar-se refém da rotina e fazer o que se sabe fazer, ndo o que precisa ser
feito; ter solu¢des a procura de um problema.

Releases, eventos, postagens nas redes sociais sdo ferramentas. Sdo ope-
ragoes. De que estratégia elas fazem parte? Qual o resultado que queremos
alcancar? Qual a légica que os ampara? Ha muitos anos, quando comecei na
profissdo, fiz pesquisa de campo sobre o interesse do publico pelo contetdo
de uma publicagdo que editava. A partir do resultado, positivo quanto ao
interesse dos leitores, um colega fez uma pergunta simples: qual problema
vocé estd tentando resolver com este jornal? Xeque-mate. Nao tinha ideia.
Talvez o meu, de tentar fazer alguma coisa.
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Comunicadores, como qualquer ser humano, gostam da zona de con-
forto, lugar em que estamos acostumados e onde tendemos a usar intuigao,
bom senso e experiéncia acumulada para enfrentar os problemas que vao
surgindo. A rotina é familiar, sabemos o que fazer, e as demandas e pro-
blemas ndo deixam refletir sobre o que vira no dia seguinte, quanto mais
no futuro. Na verdade, é desafiador lidar com o inesperado, a crise do dia.
O problema ¢ que o urgente esmaga o importante. A solugdo satisfatoria é
adotada porque nio ha sequer tempo de imaginar a excelente. Porque en-
frentaria riscos de sair dali?

Honoré (2016, p.35) diz que temos tendéncia a ficar sob inércia e ter aver-
sdo a mudangas: “o cérebro humano tem uma inclinagdo natural para solu-
¢des conhecidas”. A falta de defini¢do de um objetivo claro e do caminho
correto a ser tomado fortalece o imobilismo e a acomodagéo. Algo na linha
do “Deixa a vida me levar, vida leva eu”, da musica de Zeca Pagodinho.

Rumelt (2011, p.247) defende que temos um desafio comum em todas as
situagdes: limitagdes cognitivas e tendéncias, o que chama de “nossa miopia”
Ele argumenta que é preciso reagir a tendéncia de seguirmos o comporta-
mento de “rebanho social”, que nos mantém na zona de conforto ao repro-
duzir o pensamento e préticas da maioria, da cultura ou da tradi¢ao. Mais do
mesmo pode ser muita coisa, mas nao ¢ solucdo estratégica.

Para isso temos o refor¢o de um numero incrivel de vieses de justifica-
¢do capazes de criar autoilusao* e desculpas diversas para ndo correr riscos,

4 Podemos ser, mesmo no trabalho profissional, autoinfluencidveis e preguicosos mentalmente. A facilidade
de sustentar uma agdo rotineira e padrdo se sobrepde a enfrentar desafios. Se ndo definimos claramente os
objetivos e investimos resolutamente em caminhos para alcangé-los, tendemos a agir de maneira confortavel
ou enviesada. Uma situagdo de conforto é o Reunionismo, nossa tendéncia a fazer reunides, encontros, deba-
tes, semindrios, as vezes indefinidamente, em que se discute muito, fazem-se muitas queixas e propostas, e,
de concreto, se avanga pouco ou nada. Ha o Coitadismo, quando adiamos conscientemente a resolugdo dos
problemas centrais somos vitimas das circunstincias e nao ha o que fazer: dirigentes, equipe, recursos, tempo,
cultura organizacional. E, principalmente, hd uma colegdo de vieses que nos ajudam a ficar no lugar de sempre
ou tomar o caminho errado: o Viés da Confirmagio, quando valorizamos argumentos e informagdes que con-
firmam nossos pressupostos; o Viés da Ancoragem, quando usamos apenas parte da informagio ou referéncia
do passado para dar suporte a uma decisio; o Efeito Manada, quando vamos na diregio em que todos estiao
indo; a Cognigdo Dogmidtica, tendéncia a processar informagoes refor¢ando a opinido prévia ou expectativa das
pessoas; o Efeito do Enquadramento, quando aceitamos algo mesmo sabendo que foi oferecido numa perspec-
tiva interessada; o Efeito Einstellung, a inclinagdo natural para adotar solugdes tradicionais, mesmo quando ha
melhores disponiveis. Temos ainda o Viés do Otimismo, tendéncia a acreditar que, no final, tudo vai dar certo
e 0 Problema do Legado: continuamos a investir em uma solugdo, mesmo quando néo funciona, inibindo a
busca por uma que funcione. Hé a Difusdo de Responsabilidade, quando muita gente sabe o problema e, por
isso, cada um se sente menos responsével por enfrenté-lo. Por ultimo, aqui (hd outros), o Viés do Papa-Léguas:
buscar solugdes rapidas e faceis, sem admitir que precisamos de ajuda ou tempo para dar uma resposta melhor.
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stress ou simples mudanga. Bierce (2017, p.144), em seu fabuloso Diciondrio
do Diabo, fez uma original apologia ao conformismo: “embora s6 haja uma
maneira de ndo fazer nada e diversos modos de fazer algo, dos quais apenas
um ¢é o modo correto, segue-se que aquele que, por indecisdo, ficar parado
tem menos chance de se perder do que aquele que vai adiante — numa clara
e satisfatdria exposi¢do do assunto”

Estabelecer uma agdo estratégica, portanto, exige nao deixar que vieses,
desculpas, freios, ruido e mecanica da rotina turvem o processo nem ser
acometido pela Sindrome de Hardy, referéncia a velha hiena resmungona,
triste e melancolica, vitima do coitadismo: “Oh, vida, oh, céus, oh, azar. Isso
nunca vai dar certo!!!”. Sinek (2018, p.152) mostra que ¢ dificil sair do imo-
bilismo, mas que o esfor¢o de agir pode ser recompensado: “geralmente os
pessimistas tém razdo,parafraseando Thomas Friedman, autor de O mundo
é plano, mas sdo os otimistas que mudam o mundo”
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O problema, claro, ndo é apenas da drea de comunicac¢do. Costa (2007,
p.21) explica que é preciso “sabedoria, pertinacia e habilidade” principal-
mente quando as mudangas pedem “transformagdes culturais, de postura,
de atitudes ou de estrutura organizacional”. Godet, Durance e Dias (2008)
dizem que as geragdes presentes muitas vezes sonham em um “acordo mo-
mentaneo para que nada mude e para transmitir as geragdes futuras o fardo
das nossas irresponsabilidades coletivas”. Seria, para eles, o triunfo dos ego-
ismos individuais de curto prazo em detrimento dos interesses coletivos e
de longo prazo.

O QUE FAZER?

A principal critica em diferentes pesquisas que fizemos sobre papel, atu-
agao e prioridades da area de comunicagdo costuma ser a falta de iniciativa.
A sensagdo generalizada é que poderia contribuir muito mais, mesmo que
geralmente nao fique claro para os entrevistados, o que deve ser feito.

Nessa perspectiva, é responsabilidade da comunica¢do assumir o pro-
tagonismo. O papel da comunica¢do inclui operar para realizar as tarefas
presentes, mas também se mover para criar uma agenda, mudar a realidade
e encontrar solugdes para os desafios a frente. O estrategista ndo vai, pro-
vavelmente, poder se afastar da rotina, das entregas cotidianas, que devem
continuar tendo resposta enquanto se ajustam os grandes rumos. Como dis-
se Alvin Toftler: “Vocé tem que refletir sobre as grandes coisas enquanto
esta fazendo as pequenas coisas, para que todas as pequenas coisas sigam na
diregdo certa”.

Se nao definirmos estratégias conscientes e explicitas, vamos sempre fazer
as mesmas coisas, com eventuais variagdes e aperfeicoamentos e submetidos
a agenda e pressdo de cada dia. Permaneceremos mais ou menos no estagio
em que estamos. Talvez até tenhamos entregas e alguns bons resultados, mas
ndo sabemos se sdo os melhores para a organizagao ou se ndo poderiamos
ir mais longe. Hunter Thompson, que criou o chamado jornalismo gonzo
(onde ndo ha pretensdo de objetividade) registrou: “E essa é realmente a
questdo: boiar ao sabor da corrente ou nadar para alcancar um objetivo?”.

Assim, é melhor ter uma estratégia errada do que ndo ter estratégia.
Quando ndo hd uma estratégia definida, a maioria das agdes de uma equipe
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¢ definida por inércia, espasmos, impulso, rotina ou por comandos externos.
Atuamos mais por experiéncia, intui¢do ou improvisagido do que por razio,
planejamento ou analise. Significa que vamos em frente conforme as pres-
soes, a agenda dos outros, as demandas ou a tradigdo.A existéncia de uma
estratégia errada, mas consciente, significa que estamos atentos a necessi-
dade de definir claramente aonde queremos chegar e provavelmente vamos
descobrir que ela ndo funciona, ja que monitoramento e reflexdo constante
sdo parte do processo.
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CONCEBENDO
A ESTRATEGIA

Estratégia, explica Scheinsohn (2011, p.86), ndo se aprende, se compre-
ende. Estratégia exige conhecimento, esfor¢o, imaginac¢do - néo regras. For-
mulas, em comunicagdo como em estratégia, sio contraindicadas porque
nio lidam com o contexto, o diferente, o inusitado, o especifico. E vidvel
usar experiéncias como ponto de partida, mas transplanta-las pode ser uma
solugdo facil e pouco eficiente. Numa realidade dinadmica, complexa, conti-
nuamente alterada por novos fatos, repetir ou copiar procedimentos pode
ser confortavel, mas provavelmente pouco eficaz.

DIAGNOSTICO

Diagndstico ¢ a primeira fase do trabalho. Trata-se de entender o que
estd acontecendo, caracterizar a questao, delinear seu contexto e estabelecer
sua definicdo. Talvez seja imprescindivel fazer uma investigagao apurada:
consultar liderangas, investigar e caracterizar as necessidades dos stakehol-
ders, os problemas centrais, os desafios, os temas, prioridades, metas, obter
sugestoes e avaliagdes. Pesquisas, entrevistas com informantes-chave, audi-
torias de opinido, analise de discurso, andlise do planejamento corporativo,
sondagens com conhecedores, acompanhamento da rotina da organizacao
podem ser muito tteis.

Esta fase é fundamental porque, se errarmos a definicdo do que deve ser
tratado, até podemos chegar a algum lugar, mas néo resolveremos o que



ESTRATEGIA APLICADA A COMUNICAGAO

importa. Se enfrentarmos com eficiéncia um problema menor, acertamos
o alvo errado. Além disso, ndo ¢ possivel tratar todas as questdes. E funda-
mental agir sobre o que é realmente importante, mesmo que seja necessario
esforco adicional.

Faz parte do processo conhecer e avaliar estrutura, recursos disponiveis,
ambiente da micropolitica, onde estamos, o que somos, o papel da comuni-
cac¢do e as mudangas no ecossistema em que esta inserida. Também é pre-
ciso partir da missdo, valores, objetivos e metas organizacionais e conside-
rar pontos fracos, fortes, poder, politica, prioridades corporativas, desafios,
demandas e exigéncias internas e externas (ver alguns itens a considerar
na Figura 03).

Figura 03: Itens a considerar ao enfrentar desafios em
comunicacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Desse modo, é fundamental a percep¢do da drea de comunicagdo, mas
também o entendimento dos interesses dos stakeholders e dos dirigentes.

Esse “mapeamento” implica adotar perspectiva ampla, examinar o pro-
blema em todas as suas faces, inclusive questdes relacionadas ao poder. A

43



44

JORGE DUARTE

concepgao da estratégia exige abstrair da rotina, das operagées, da produgao
para enxergar o quadro mais amplo e a longo prazo para enxergar mudan-
cas necessarias, gargalos e oportunidades, pontos de alavancagem e poten-
ciais de impacto.

Rumelt (2011, p.2) diz que o nucleo do trabalho de estratégia é sempre
0 mesmo: “descobrir os fatores criticos em uma dada situa¢do e conceber
um meio de coordenar e focar as agdes para lidar com esses fatores”. O li-
der, entdo, deve “identificar os maiores desafios para o avango e desenvol-
ver uma abordagem coerente para supera-los”, porque a deve se traduzir em
uma resposta consistente e coesa a um desafio realmente fundamental (RU-
MELT, 2011, p.6).

E o que queremos alcangar pode ser o simples sucesso num evento, mas
também o posicionamento da organizacédo, certo resultado corporativo, o
cumprimento de uma etapa de mudanga ou a resolu¢ido de um problema
relevante em novo ecossistema de informagao.

E essencial saber qual o objetivo move a comunicagdo a cada momento,
seja para uma a¢do pontual ou uma missio de largo espectro. Cada um deles
merece um objetivo e uma estratégia especifica.
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DESAFIO ESTRATEGICO

A defini¢do da estratégia comega com a identificagdo de uma questdo que
mereca a atencdo suficiente para mobilizar esfor¢os coletivos para sua reso-
lugdo. E relegar o menos relevante ao merecido lugar de problema secunda-
rio, e ndo confundir mais o importante com o urgente. Assim, quando temos
uma estratégia, na pratica, tomamos a decisao de fazer algo a respeito de um
tema fundamental.

Pode-se argumentar que a lista original ¢ grande, mas devemos ser se-
letivos e encarar o significativo naquele momento, aquela questao cuja re-
solucdo vai fazer toda a diferenga. Outro problema, outro momento, outra
estratégia. Honoré (2016, p.69) cita Albert Einstein que certa vez foi per-
guntado sobre o que faria se lhe dessem uma hora para salvar o mundo. Ele
respondeu que “passaria 55 minutos definindo o problema e apenas cinco
encontrando a solu¢io”

Trata-se de descobrir porque existe o problema, que consequéncias foram
desencadeadas, o que ndo foi tentado para resolver a questdo. E a vez de
colocar o problema no centro da mesa, talvez chamar a equipe e se debrugar
sobre ele para defini-lo claramente e também para estabelecer como enfren-
ta-lo. Questionar, problematizar, debater. Mais uma vez, desafiar a visdo es-
tabelecida (ou sua auséncia).

E essencial partir da missio da organizagdo, diretrizes, objetivos de longo
prazo, da visdo dos dirigentes e dos problemas mais relevantes. “Néo se faz
estratégia apenas por fazer, mas sim porque os atores concebem projetos
que vao de encontro a resisténcia do real ou a hostilidade de outros atores e
concorrentes. E por isso que se diz que a politica determina o fim, ou seja,
o0 objetivo, e que a estratégia concebe e opera os meios necessarios a reali-
zagdo de tal fim. Toda estratégia deve estar atrelada ao projeto de um ator”
(FAYARD, 2000).

Podemos considerar que existem dois tipos de questdes, assuntos rele-
vantes o suficiente para serem enfrentados por meio da estratégia: proble-
mas e desafios. Embora possam ser considerados sindnimos, um problema
emerge e demanda uma resposta. Nesse caso, somos reativos. Ja um desafio
¢ a necessidade de buscar algum tipo de avango.
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Um exemplo prético para construir uma estratégia é identificar os desa-
fios mais impactantes para a comunicagio, entre os quais pode estar resolver
problemas, construir uma soluc¢do, qualificar processos, ajudar a organiza-
¢do a fazer algo. Sdo essas questdes que, por um ou véarios motivos, ndo fo-
ram até agora enfrentadas resolutamente, apesar da importincia que teriam
para ajudar a organizagdo a cumprir sua missdo, alavancar o sistema de co-
municacio ou entregar resultados de algum tipo. Entao, talvez selecionar
um unico, o mais significativo, que se sanado tem a capacidade de fazer a
diferenca, que é viavel resolver, mesmo que leve tempo.

E 0 momento de analisar, chamar pessoas para discussdo, conversar com
dirigentes, ver o que foi feito em outras organizagdes, revirar a literatura até
encontrar uma linha de acdo para resolver de vez a questao. Talvez colocar
o problema no centro da mesa, talvez chamar a equipe e se debrugar sobre
ele para defini-lo claramente e também para estabelecer como enfrenté-lo.
Questionar, problematizar, debater. Mais uma vez, desafiar a visao estabe-
lecida (ou sua auséncia). Pode levar algumas horas, dias, semanas, meses,
mas é preciso estabelecer um caminho. Néo foi feito até agora porque nao
¢ facil. Se facil fosse, resolvia usar os processos normais e as ferramentas de
rotina. Sera dificil, é importante, talvez complexo e vai exigir muito. Por isso,
falamos de estratégia.

Muitas vezes a estratégia nao é definida a partir de uma decisdo subita.
Ela pode surgir de maneira gradual. Um tema vai sendo alvo de reflexdo e
discussio e uma solugéo estratégica vai aos poucos se sedimentando até em
que certa ocasiao decide-se tomar a decisdo. Andrade et al. (2006, p.232)
dizem que estratégias eficazes podem vir deste incrementalismo “deliberado,
eficaz e ativo, integrando as vises analitica e comportamental da estratégia,
mas levando em consideragdo aspectos soft que afetam a estratégia’ como
estrutura, estilo de gestdo, valores, expectativas, motivacao.

No século XIX, o economista Vilfredo Pareto mostrou que 80% das terras
italianas eram de propriedade de 20% dos seus habitantes. Em 1930, Joseph
Moses Juran notou que essa logica explicava muita coisa e prop6s o Principio
de Pareto (ou lei dos poucos vitais), que sugere que o investimento focado em
um reduzido nimero de questdes relevantes pode trazer os resultados mais
impactantes do que atacar em muitas frentes. A estratégia deve ser aplicada
necessariamente naquilo que faz a diferenca, na causa, no significativo, no
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problema ou desafio que altera a ordem das coisas e, talvez, va servir de
base para impulsionar todo o resto - identificar os 20% que geram 80% dos
resultados e sobre eles agir.

A defini¢ao do foco tem o sentido de estabelecer o problema central e
também de convergéncia da gestdo da estratégia. Reeves, Haanaes e Sinha
(2015, p.57), definem enfrentar este foco como “a explora¢do de um cami-
nho e de um objetivo imutavel e bem definido” Trata-se de fazer a coisa
mais importante, e ndo tudo que precisa ser feito. O que ndo é crucial vira
manutencdo, suporte, rotina. Tudo tem que ser bem feito, mas nem tudo tem
a capacidade de alavancar o sistema. Crainer e Dearlove (2014) argumen-
tam que os gestores tendem a se concentrar em detalhes do presente e que
no trabalho estratégico, cabe descobrir as questdes centrais e nelas focar o
trabalho estratégico.

Rumelt (2011, p.93) chama de alavancagem o foco canalizado no mo-
mento correto para objetivos centrais que consegue produzir uma “cascata
de resultados favoraveis” A alavancagem estratégica “surge de uma mistura
de antecipagio, insight sobre o que é mais critico ou central em uma situagdo
e fazer uma aplicagdo concentrada de esforco” (RUMELT, 2011, p.94).

As perguntas iniciais, entdo, sdo: qual o grande objetivo da comunicagéo,
qual a grande resposta que a comunicacido deve dar; o qué, mudado, vai
fazer toda a diferenca na comunica¢do?
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ESTRATEGIA

Ter uma estratégia nio significa que tomamos a melhor decisdo, mas
que fizemos uma aposta consciente entre as melhores opgdes disponiveis
e aquelas imaginadas em busca de certo resultado. Trata-se de escolher a
melhor diregdo para sair de A e alcangar B, a partir de um conjunto de agdes
articuladas.

Na anédlise ingressam contextualizagdo, pensamento critico e analitico, fa-
tores operacionais, culturais, politicos e institucionais. E necessario conhe-
cer os recursos, mas também o poder e a politica. Ha analise, criatividade,
ruptura de padrdes e ousadia em fazer algo diferente. Estratégia exige nao
uma mudanga incremental, mas uma solugao original, usando foco em so-
lugdes, mas também imaginacio e pensamento integrativo. Godet, Durance
e Dias (2008, p.13) citam Gaston Berger para destacar cinco ingredientes da
atitude estratégica: ver longe, largo, profundo, pensar no Homem, arriscar.

Costa (2007, p.21) fala sobre pensar o impensavel: “temos dificuldade em
visualizar o que nunca imaginamos antes, aquilo que néo se ajusta aos nos-
sos modelos mentais” Além da originalidade, é olhar a frente, concebendo
o contorno dos problemas e embaracos para manter vivo o enfrentamento
resoluto ao desafio estratégico.

Rumelt (2011, p.9) registra que “uma boa estratégia inclui um conjunto
coerente de agdes. Elas ndo sdo detalhes de ‘execu¢ao”: elas representam o
avanco da estratégia. Uma estratégia que nao defina uma variedade de a¢des
imediatas plausiveis e vidveis esta deixando de fornecer um componente cri-
tico”. Esse conjunto de agdes significativas relacionadas a estratégia central
sd0 aqui chamados eixos estratégicos (ver figura 07), que irdo gerar objetivos
e, possivelmente, planejamentos especificos.

Uma estratégia, por exemplo, de fortalecer a relagdo com liderangas am-
bientais, pode significar a defini¢ao de um conjunto de agdes (eixos estraté-
gicos). Eles poderiam envolver, conscientizar e capacitar dirigentes e porta-
-vozes para lidar com ativistas e influenciadores, definir mensagens-chave
sobre o assunto e fortalecer a divulgacdo das acdes relacionadas ao tema.
O conjunto de atividades demandaria agdes articuladas talvez envolvendo
profissionais de outras dreas.
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Pode ser complexo e demorado gerar uma estratégia que mereca este
nome. Honoré (2016) sugere que ao enfrentar uma nova questdo, deve-se
pensar nela com intensidade por pelo menos um dia antes de propor uma
solugéo. Para ele, a pressa limita a criatividade, pois ndo da tempo de pensar
suficientemente bem sobre o problema - e o ser humano tem propensao
para adotar solugdes conhecidas ou aquela que mais domina. “Quando a
unica ferramenta que se tem é um martelo, entdo todo problema fica pareci-
do com um prego’, disse Abraham Harold Maslow.

A estratégia ndo precisa ser definida na primeira tentativa, mesmo que
pareca boa. Temos tendéncia a aceitar a primeira boa ideia viavel. Vale testar,
avaliar, discutir com outras pessoas. Manter uma postura positiva e evitar
ser contaminado por pessimistas, ainda que seja saudavel incorporar anali-
ses e criticas que fagam sentido. A estratégia deve sobreviver aos embates e
estar qualificada o suficiente para ser suscetivel e aceita por quem vai exe-
cuta-la. Por isso, a importancia do didlogo com os envolvidos, os afetados,
os beneficiados, os mais experientes e até mesmo aqueles que costumam ser
criticos a qualquer mudanga.

TIPOS DE ESTRATEGIA

Estratégias podem servir para aperfeigoar sistemas, estrutura, capacida-
des, explorar oportunidades, atender demandas (necessidades impostas ou
criadas), estabelecer novas formas de atuagdo. Além de dar suporte a es-
tratégia corporativa, a area de comunicagdo deve definir suas proprias es-
tratégias. O setor pode ter estratégias para um problema imediato ou para
resolver questdes em longo prazo.

Assim, dispomos de estratégias que podemos denominar de globais
e funcionais:

» Estratégia global (ou corporativa, prioritaria, principal) - Diz res-
peito a defini¢do da estratégia da drea de comunicagdo em diregdo a
um grande objetivo ou missdo. Sao as de maior relevincia, com maior
impacto, de longo prazo, que exigem foco e esforgo coletivo relevante.
Elas podem ser corporativas, envolvendo suporte direto a estratégia
da organizagido ou ser estratégia que fara efeito na prdpria atuagdo da
comunicagao.
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» Estratégia funcional (ou pontual, especifica) - Sdo as estratégias que
tratam de diferentes tipos de questdes, ndo necessariamente diretamen-
te vinculadas a estratégia global. Elas sdo realizadas em diferentes situa-
¢des, com maior ou menor alcance. Podemos exemplificar: capacitagio
da equipe, campanhas tematicas, mobilizagdo de empregados, atendi-
mento ao publico, agdes especificas relacionadas a temas relevantes que
fazem parte da rotina etc.

IMAGINACAO

Optar por investir em uma estratégia significa que definimos um proble-
ma e queremos resolvé-lo. Tomaremos um posicionamento de enfrentar um
desafio e opg¢oes nitidas sobre o caminho a ser percorrido para alcangar um
resultado que seja possivel aferir. Isso exige algum tipo de metodologia, mas,
particularmente, imaginagao. Estratégia precisa de planejamento formal e
cuidadoso, mas também e, talvez principalmente, de inovag¢do, adaptagdo
e improviso.

O uso da concepgao de estratégia significa que nao esta sendo adotado
um comportamento rotineiro, padrao. Estratégia exige conhecimento do as-
sunto e dos processos que o envolvem, mas também capacidade de buscar
criatividade ou inovagdo para alterar sua natureza. E necessario conhecer
a realidade, os padrdes e os principios da estratégia, mas, também, ndo se
deixar contaminar pelas dificuldades e regras e assumir a responsabilidade
de liderar uma estratégia (RIES; TROUT, 2006). Nao havendo solugdo dis-
ponivel, o desafio é cria-la. (FERREIRA, 2019).

Pensar em estratégia representa entrar num territdrio instavel, de natu-
reza volatil, complexa e abstrata. Significa lidar com aspectos como poder
e politica, com cultura e valores, mas também com intui¢do e criatividade,
tudo atuando para potencializar ou limitar nossa capacidade de enfrentar
desafios mais robustos.

A decisdo pode ser lenta e complexa. Intervenientes terdo diferentes in-
terpretagdes e diagndsticos, visdes pessoais de onde é necessario chegar e,
também, de caminhos alternativos. Muitas vezes ha estratégias implicitas,
aquelas estabelecidas naturalmente, que sdo seguidas rotineiramente e que,
talvez, precisem ser questionadas ou simplesmente substituidas por uma
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estratégia explicita, fruto de uma avaliacdo mais rigorosa do contexto e
dos objetivos. Uma estratégia que mereca esta classificagdo é fruto de uma
analise consciente, buscando uma alternativa ética que leve ao melhor im-
pacto possivel.

Conforme Rumelt (2011, p.262), “a boa estratégia evolui de uma avalia-
¢do cuidadosa e independente da situagao, aproveitando o insight individual
para fins cuidadosamente concebidos. A estratégia ruim segue a multidao”.
Trata-se de romper com a ldgica facil do dia-a-dia, para buscar solugdes
fora do sistema, das concepg¢des tradicionais, dos especialistas que recusam
a ousadia de visdes fora do circuito. O padrido usual limita-se a seguir pra-
ticas arraigadas, solugoes basicas e usar das ferramentas de rotina. Fayard
(2006), usando como referéncia a tradi¢do de estratégia chinesa, diz que
o estrategista, como sabio, adapta seu comportamento as mudangas como
ocorre com a gua.

Nio ¢ suficiente ter dados, informacdes, experiéncia. E preciso colocar o
cérebro para funcionar e forga-lo a usar a imaginac¢éo para encontrar respos-
tas. O filme Brexit — the uncivil war (2019) e o documentario sobre Bill Gates
(O Cédigo Bill Gates, 2019) sao bastante elucidativos a este respeito e fortale-
cem, em diferentes perspectivas, a busca ansiosa, o esfor¢o e a imaginacédo a
servico da estratégia. Brandenburger descreve a importancia da criatividade
para a formulagdo de estratégias e sugere que os estrategistas nao devem
esperar a inspiragao bater a porta. Eles devem buscar “rupturas criativas sur-
preendentes na corrente de pensamento dominante” (2019, p.83). Para isso,
devemos buscar as solug¢des originais a partir do aprofundamento rigoroso
no problema e na verificagdo de suas multiplas facetas. Nessa proposi¢do
hd relagdo com o que Mlodinow (2019) chama de pensamento flexivel, que
seria o esfor¢o pela busca de ideias alternativas ou simplesmente da criacdo
de uma nova maneira de agir.

A estratégia ¢é flexivel porque lida com incertezas do ambiente, presentes
e futuras. Portanto, é um processo que tem muito de subjetividade, de intui-
¢d0 e criatividade, mesmo que baseada em informagdes de carater racional e
légico. Kotler (2000), por exemplo, enfatiza o aspecto de arte como parte do
segredo das empresas bem-sucedidas. Brandenburger (2019, p.78) diz que
“as ideias que mudam o jogo nascem de ideias criativas: uma faisca intuitiva,
uma conexdo entre diferentes formas de pensar, um salto para o inesperado”.
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Para Fayard (2000, p.136), “a estratégia ndo é uma ciéncia exata, ela procede
da arte, do método e... do tino”

PENSAMENTO CUIDADOSO

Rumelt (2011, p.250) diz que existem muitas ferramentas conceituais,
mas a boa estratégia surge na mente, o chamado insight. O que néo quer
dizer que seja fruto de uma decisdo rapida. Alids, a decisdo apressada deve-
ria ser tomada apenas quando o tempo assim o exige. Boas avaliagdes levam
tempo, incluem experiéncia, conhecimento, analise de informagdes, consul-
tas a pessoas com visoes diferentes, perspectivas que remetam a solugdes
originais e consistentes.

Em outras palavras, a pressdo, a pressa, o excesso de informacédo e a au-
todefesa fazem com que tomemos a decisao mais rapida e, provavelmente, a
mais conservadora. “Nds nos tornamos uma sociedade na qual o primeiro
instinto néo é pensar claramente, e sim proteger a retaguarda” (LEGAULT,
2008, p.37).

Outro cuidado é com o excesso de informagdo. “A explosdo de infor-
macio nio estd levando a um melhor raciocinio critico e criativo; ela esta
sendo usada, largamente, para discorrer sobre preconceitos existentes e
pensamentos inuteis, para apregod-los ou confirma-los”, afirma LEGAULT
(2008, p.185).

Honoré (2016) prega o pensamento lento como principio. A partir de
Kahneman (2012), sugere que o cérebro toma decisdes de duas formas. Uma
¢ rapida e intuitiva, heranc¢a da nossa pré-histdria, seguindo experiéncia,
padrdes e instintos, j& que a solugdo pede pressa. A outra ¢ lenta, exige con-
centragdo, esfor¢o intelectual - adotada para solu¢des mais complexas. O
problema é que o modo normal de operar é uma espécie de pensamento
automatico, que tem solugdo para tudo sem refletir muito. Em boa parte das
ocasides, atuamos baseados em pressupostos, conhecimento acumulado,
preconceitos, intui¢do, sentimentos. Somente quando decidimos que vale a
pena investir tempo e esfor¢o é que recorremos ao segundo sistema e, entao,
a estratégia se configura (ver Figura 4).
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Figura 04: Os sistemas de pensamento

Fonte: Baseado em Honoré (2011) e Kahneman (2012)

Outro autor a abordar a questao, Partnoy (2013, p.124) argumenta que os
verdadeiros profissionais “sao capazes de agir com rapidez, mas estdo dis-
postos a andar devagar”. Eles conseguiriam usar tanto a intui¢ao quanto a
analise, conforme a situagéo: “entendem quanto tempo tem disponivel para
tomar uma decisdo e, cientes desse prazo, esperam o maximo possivel’, es-
creve Partnoy (2013, p.124).

A proposta, aqui, é que seja dado a cada questdo o tempo necessario (e
vidvel) para que se faga uma reflexdo sobre o melhor encaminhamento, o
possivel aperfeicoamento, a verificacdo precisa do problema original, da es-
tratégia atual (tdcita ou explicita) e da discussdo sobre alternativas para lidar
com o desafio que deu origem a tudo.
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Em comunicag¢do é um tanto normal a tomada de decisdes rapidas devido
a pressao por respostas tempestivas, mas, parece fundamental que as grandes
decisdes merecam a aten¢ao e a reflexdo necessaria para que sejam o mais
bem elaboradas possiveis. Decidir ter uma estratégia, essencialmente é sobre
enfrentar uma situagao: saber que ha um problema, o que queremos alcangar
e o que faremos para criar a ponte entre o problema e o resultado desejado.

E ndo hd férmulas, como ja foi exposto. Por exemplo, frequentemente a
matriz SWOT ¢ utilizada como ponto de partida para definicdo de agdes de
comunicagio. Trata-se de uma ferramenta que permite examinar a situagdo
da organizagdo a partir de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. Bran-
denburger (2019) a questiona, sugerindo que, em estratégia, pontos fracos
podem ser transformados em vantagens que levam a oportunidades. Ou
seja, incompeténcias podem virar pontos fortes, dependendo da estratégia.
A andlise restrita as limitacoes (fraquezas e ameagas) e ao potencial (forgas
e oportunidades) pode fazer com que sejamos menos criativos em encon-
trar solugdes.

Entre as alternativas estio combinar elementos de diferentes campos e
obter experiéncias com pessoas de outras formagoes, para fazer uma asso-
ciagdo original de ideias, o que significa ser curioso, experimental e abando-
nar pressupostos classicos. Uma opgdo, assim, é buscar ajuda com pessoas
que estejam fora do grupo envolvido, talvez até totalmente ignorantes com
relacdo ao problema. “A especializa¢io, apesar de toda a sua forca, pode
tornar mais dificil o rompimento de padrdes de pensamento estabelecidos”
(JOHANSSON, 2008, p.83), por inibir o surgimento de alternativas origi-
nais para a formulagio uma estratégia. Pessoas com foco em visdo global
ou sistémica, outsiders, recém-chegados ou generalistas, especialistas de ou-
tros campos, com inteligéncia critica, distanciamento do problema central
e desapego aos padroes vigentes, podem dar contribui¢des relevantes para a
formulagio de novas opgdes, as vezes em didlogo com os especialistas.

Bouquet, Barsoux e Wade (2019, p.79) tratam das praticas que podem
ajudar a viabilizar ideias inovadoras. Eles explicam que “os pensadores ndo
convencionais observam as coisas de perto e com olhar novo, tém visdo
ampla, imaginam combinag¢des ndo ortodoxas, realizam experimentos de
forma rapida e inteligente e navegam em ambientes potencialmente hostis
dentro e fora de suas empresas.” Para eles, o desafio é “superar preconcep-
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¢oes e modelos mentais que podem restringir a criatividade ou condenar
otimas ideias”

Bouquet, Barsoux e Wade consideram que é mais facil aos outsiders fazer
conexdes em busca de alternativas do que aos insiders, que estdo impregna-
dos de preconceitos e de obediéncia a padrdes. Eles relatam pesquisas em
que grupos que se sairam melhor em dar solug¢des, foram os que pertenciam
a dreas diferentes de atuagédo do problema apresentado.

Desse modo, o trabalho de levantamento de informacoes e de discussdo
de solugdes pode ser feito de maneira objetiva e agil, a partir do emprego de
benchmarking, entrevistas com informantes chaves (DUARTE, 2010), gru-
pos focais, equipes multidisciplinares, observagdo direta estruturada e ou-
tras técnicas qualitativas, que para esta finalidade dispde de melhor relagdo
custo-beneficio do que os métodos quantitativos tradicionais, adaptando-se
as circunstancias da pesquisa e ao nivel de detalhamento exigido (CASTRO;
LIMA; HOEFLICH, 1999).

A concepgdo pode levar tempo, mas sua apresentagao ¢ basicamente sim-
ples. Uma estratégia pode ser exposta para alguém que entende minima-
mente do tema em um ou poucos minutos.

METODOS PARA DEFINIR ESTRATEGIA

Existem pelo menos quatro métodos para defini¢do de uma estratégia:

Insights: Trata-se de encontrar uma solu¢io a partir de um esfor¢o de
exame da questdo até conceber uma estratégia. Esta reflexdo pode vir em
discussdo com a equipe ou pessoas de outras areas da empresa ou mesmo de
fora, entrevistas, andlises de documentos, pesquisas, no esfor¢o mental in-
dividual. Conversas sao grandes oportunidades para obter insights. Pode-se
investir em entender o problema, suas nuances e facetas, deixar a mente livre
para fazer associagdes e explorar alternativas, mesmo que absurdas.

O ja citado filme Brexit (2019) mostra como, depois de muitas entrevistas,
conversas, discussoes, uma mensagem ¢é definida de madrugada, durante a
leitura de um livro que trata sobre o bebé no relacionamento de um casal. Ali
se demonstra que, as vezes, um insight pode exigir dias ou semanas de dedica-
¢d0 a um problema, em situagdes variadas, com diferentes esforcos e fontes de
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inspirac¢ao e a resposta pode ser obtida em um momento inesperado apds um
grande acimulo de esfor¢o. Brainstorming e benchmarking, apesar de forma-
tos diferentes, também adotam o insight como eixo deflagrador da estratégia.

Brainstorming: Consiste na realizagdo de uma dinadmica de grupo para
explorar coletivamente a criatividade na defini¢do de um problema e busca
de solu¢des — mesmo que em momentos distintos. Um método simples: des-
crever a questdo para a equipe, de maneira a que todos fiquem alinhados e
debaté-la livremente. Os participantes tém liberdade total de falar sem medo
de serem criticados, talvez até sem roteiro especifico.

A técnica tende a gerar solugdes consensuais ou ideias preliminares a se-
rem melhor analisadas posteriormente. Pode ter a participagido de pessoas
diretamente envolvidas, talvez com diferentes origens, visdes e experiéncias.

Brainstorming é uma técnica proposta por Alex Osbor. Johansson (2008)
lembra as regras originais: produzir tantas ideias quanto possivel; produzir
ideias tdo loucas quanto possivel; trabalhar nas ideias uns dos outros; evitar
julgar as ideias. Johansson destaca, a partir de pesquisas, que, ao contrario do
que sugere o senso comum, o método consegue resultados menos promisso-
res do que individuos sozinhos. Uma alternativa para obter melhores solugdes
¢ garantir que os participantes tenham tempo, antes do brainstorming, de re-
fletir individualmente sobre o problema e participar da reunido ja com ideias
previamente elaboradas para entao discuti-las de maneira mais produtiva.

Benchmarking: Metodologia que estimula definir novas formas de abor-
dagem de uma questdo a partir do conhecimento sobre as melhores praticas
desenvolvidas por quem atua com o assunto. Buscam-se referéncias de exce-
léncia ou solug¢des ja adotadas em situagdes similares que sejam inspiradoras
(e ndo para simples reproducdo). Comparam-se ou investigam-se processos,
servigos, produtos, praticas e resultados. Pode ser feito com visitas, consul-
tas individuais, pesquisa estruturada, revisao bibliografica, participagdo em
eventos. Verificar como outras organiza¢oes lidaram com problemas simi-
lares, mesmo num “contexto completamente diferente” pode gerar “insights
surpreendentes’, sugere Brandenburger (2019, p.78).

Métodos administrativos: Utilizam ferramentas cldssicas de planeja-
mento, adaptadas a produgio especifica de uma estratégia. Podem incluir
documentos, relatérios, auditorias de opinido, estudos de caso, pesquisas e
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dados como subsidios. A metodologia, em geral, inclui reunides, workshops,
seminarios, grupos de trabalho.

Uma variagdo ¢ utilizar o modelo de insight para tratar da elaboragao ini-
cial da estratégia e, depois, submeté-la a pessoas ou a um grupo para avalia-
¢do e questionamento. Os interlocutores devem ser criticos o suficiente para
encontrar “buracos” na proposta, mas suficientemente proativos para buscar
melhorar e ndo destruir a proposta (embora essa segunda op¢ao possa ocor-
rer e seja desejavel se a proposta nio for boa o suficiente). As sessdes - que
chamo de “espancamento de ideias” - costumam funcionar muito bem se a
estratégia inicial é boa o suficiente para gerar insights positivos de um grupo
entusiasmado com a ideia de sair do “atoleiro”.

O debate para acolhimento da estratégia pode ser um momento dificil,
em que é necessario certa resisténcia do estrategista e capacidade de gerar
solugdes para questdes que nao foram previstas. As vezes o questionamento
surge de falta de compreensio do grupo, por resisténcia a mudanga ou mes-
mo por questdes de viabilidade. A estratégia somente vai seguir adiante se
o estrategista conseguir garantir que o conceito central permanece valido,
apesar de todas as criticas. Se sobreviver dignamente, provavelmente com
ajustes, temos uma estratégia viavel para seguir em frente.

O insight costuma ser a melhor férmula para a estratégia, mas precisa ser
bem embasado para ser suficientemente frutifero. Por isso a importancia
de ouvir pessoas de fora, especialistas, conhecedores. Mas é essencial ndo
aceitar facilmente criticas e manter a independéncia de julgamento, mesmo
considerando os riscos e fatores limitantes.

A estratégia pode ser definida de multiplas maneiras, a partir do perfil e
circunstancias do estrategista ou da equipe. O importante é garantir a refle-
x40 necessaria para definir o objetivo e o rumo a seguir. Caso contrario, é
correr o risco de se perder na rotina e na diversidade de alternativas. Como
escreveu Nizan Guanaes (2020, pag. A22), “Antigamente a midia era bindria:
contetdo e publico. Nao existe mais essa divisdo. A comunicagio se tornou
mais complexa, mais rica. E mais arriscada. Mais do que nunca, a estratégia
¢ que faz a diferenca. Diante de tantos caminhos, preciso planejar a cami-
nhada. O grande desenho é o desenho do estrategista. (...) Diante de tantos
caminhos, a estratégia é o Waze”.
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GESTAO
ESTRATEGICA,
A OUTRA PARTE
DO CAMINHO

Gestdo da Estratégia é a etapa de coordenagdo dos esforcos para imple-
mentagio da estratégia. E garantir que o processo siga o previsto, com todos
0s recursos necessarios para sua execugao. A concepg¢ao requisita imaginagao
e légica, mas sua viabilizagdo precisa ir além: comprometimento, coordena-
¢d0, foco, andlise permanente de contexto, gestdo dos recursos e do processo.

Questdes como falta da energia necessdria, incompreensio da equi-
pe, pouco envolvimento dos dirigentes, erros e detalhes podem arruinar
uma estratégia bem concebida. Reeves, Haanaes e Sinha (2015) escreve-
ram um livro para reafirmar que viabilizar uma estratégia também exige
uma estratégia.

E uma fase de ser flexivel com a proposta original, mas também para
aprender com as surpresas e erros, de maneira a lidar melhor com os desafios
futuros. Andrade et al. (2006, p.233) enfatizam o ciclo de aprendizagem da
estratégia: “observar, descobrir, inventar (novas agdes), produzir (tais agdes),
e voltar a observar, descobrir, etc. torna-se a forma mais adequada de tratar
situagdes multidimensionais, questdes dificeis e dilemas”. A aprendizagem
acontece com todos os envolvidos. Ela ocorre, por exemplo, com a definigao
do desafio, a andlise do ambiente, com o comportamento dos envolvidos,
com a reflexdo sobre os atores sociais e ao enfrentar os desafios que surgem.

A sequéncia ¢é ter clareza do que se quer, como uma boa ideia sobre um
conjunto de agdes articuladas para chegar 14, liderancga e capacidade de fazer
isso ir até o fim com sucesso, em um ambiente possivelmente conflituoso,
imprevisivel e dindmico.
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Havera, provavelmente, momentos de se adaptar as mudanc¢as do am-
biente, ajustar o foco, acelerar, talvez reduzir o ritmo, recuar, aumentar ou
reduzir o esforgo. “As questdes frequentemente sdo ambiguas, a informagao
a respeito das alternativas costuma ser incompleta e o critério orientando as
opg¢odes nunca é suficientemente claro. Além disso, tais questdes, alternativas
e op¢des podem ser consideradas sob 6ticas diferentes — muitas vezes anta-
gonicas” (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2010, p.43).

Os maiores desafios podem surgir da simples tentativa de mudar a ma-
neira como os processos sdo desenvolvidos, alterar a rotina ou avangar em
uma dire¢do sem que haja o engajamento dos envolvidos.

A gestio efetiva comeca logo depois da defini¢ao da estratégia, com o pla-
nejamento, ponte entre a concep¢ao e a implementagao. Trata-se da etapa de
formalizagdo detalhada da estratégia, pormenorizando o que sera feito para
viabilizar a implementacdo das atividades referentes aos eixos estratégicos
e de todas as grandes agdes. Simplificadamente, estabelece a descri¢do da
execugdo da estratégia e de cada eixo em particular, mostrando os recursos
que serdo mobilizados, o cronograma, as responsabilidades e tudo que é ne-
cessario para a execugdo da estratégia. Pode ser mais ou menos detalhado,
conforme a necessidade. Pode ser, também, resumido em um tnico docu-
mento ou em varios.

No papel, o que foi definido em discussdes comega a tomar forma assim
como os ajustes necessarios. Isso inclui mobilizar pessoas em certa diregao,
lidar com aspectos politicos, recursos limitados e talvez falta do engajamen-
to necessario. A tarefa ndo é facil e esses obstaculos devem ser considerados
na formulacao da estratégia. Muitas decisOes serdo tomadas para manter a
linha original. A instabilidade é o padrao e, num mundo de turbuléncia, a
regra é ter flexibilidade e fazer os ajustes necessarios, ja que os acontecimen-
tos tendem a ndo seguir nossos planos.

A Gestdo da Estratégia tem a ver com unidade e coeréncia no rumo e
objetivo, mas nunca esta completa e definida. A estratégia ndo oferece um
itinerdrio continuo: trata-se de um processo dindmico que possui um fio
condutor ajustado permanentemente por interagdes, informag¢des no-
vas, mudancas de contexto, jogo de poder, influéncias politicas e interes-
ses multiplos.

As decisdes mais dificeis talvez sejam tomadas pelo gestor, pelo estra-
tegista, mas é no cotidiano e nas operagdes que se define o sucesso. Dessa
forma a gestdo da estratégia (ver Figura 05) inclui a coordenagio e contro-
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le das operacdes, ajustes ao ambiente, aproveitamento das oportunidades
e minimizagdo das ameagas que envolvem a estratégia original. O terreno
provavelmente sera hostil para quem quer implantar uma novidade. Inclu-
sive por isso, a lideranca é fundamental: “o naufragio é explicado mais pelas
insuficiéncias internas da gestdo do que pela tempestade que possa existir
no exterior: sem um bom capitdo, ndo ha equipe ganhadora” (GODET; DU-
RANCE; DIAS, 2008, p.23).

Figura 05: Dinamica da estratégia aplicada a comunicagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

O desenvolvimento de uma estratégia exige o questionamento perma-
nente de nossas opgoes e dos pressupostos que os originaram. Também exi-
ge atuar sobre problemas, limitagdes e barreiras. “Uma estratégia, por mais
perfeita e intelectualmente sedutora que seja, confronta-se com uma reali-
dade na qual nada, ou muito pouco, se passa exatamente como o previsto’,
adverte Fayard (2000, p.48).
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Nesse sentido, o compartilhamento da estratégia com quem nao esteve
envolvido em sua concepgdo, com o consequente teste do convencimento,
talvez seja o primeiro grande desafio do estrategista. Ha que se considerar
interesses, opinido e o impacto que a estratégia vai causar no trabalho dos
participantes. Mesmo que a agdo seja avaliada como notoriamente positiva
havera resisténcias. A implantagdo é um teste para a solugio e a energia do
estrategista.

ARTICULAR CONCEPCAO E GESTAO

Um dos desafios ¢ integrar concepgio e gestdo estratégica. Para Mintz-
berg, Ahlstrand e Lampel (2007, p.52), “todo fracasso de implementagdo
também é, por defini¢do, um fracasso de formula¢do. Mas o verdadeiro pro-
blema pode estar além: na separagio entre formulagdo e implementagio, na
dissociacdo entre pensar e agir’. O desafio é unificar o processo que vai da
defini¢do da estratégia até sua execucéo.

Reeves, Haanaes e Sinha (2015, p.217) argumentam que ¢é necessario a
separagao entre quem atua nas questdes de rotina do dia a dia e o grupo que
“abriga os pensadores do futuro. As pessoas que executam o nego6cio nao
podem ser as mesmas que pensam em como irdo romper paradigmas”.

A separacdo por dedicagdo a foco especifico permite que um grupo te-
nha o desafio permanente de antever o futuro (da produgio relacionada as
tarefas do dia seguinte até a concepg¢do de uma estratégia de longo prazo,
por exemplo) e conceber o caminho num mar de incertezas e complexida-
de, enquanto outra equipe executa as tarefas. O didlogo, claro, seria neces-
sariamente permanente, afinal, ndo da para implantar um modelo em que
alguém entrega uma estratégia e outro a executa. Todas as pessoas envolvi-
das devem ter uma visdo compartilhada e um envolvimento que garanta a
manutencao de processos de colaboragio.

Carter, Clegg e Kornberger (2004, p.23) alertam, entretanto, que a 16gi-
ca cartesiana da separagdo entre concep¢do e operacionalizagdo gera sete
“falacias do planejamento estratégico’, que podem ser aplicadas a logica da
concepgdo da estratégia: (i) a disparidade entre as fantasias gerenciais e as
competéncias organizacionais; (ii) a disparidade entre os objetivos reais e
claros e os futuros, possiveis e imprevisiveis; (iii) a disparidade entre o pla-
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nejamento e a implementacao; (iv) a disparidade entre a mudanga planeja-
da e a evolugdo emergente; (v) a disparidade entre os meios e os fins; (vi)
a disparidade entre uma mente planejadora (a administracdo) e um corpo
planejado (a organizagdo); e, finalmente, (vii) a disparidade entre a ordem
e a desordem.

A separacdo entre uma equipe de planejamento e estratégia e outra de
operagdes pode induzir & compreensao de que ha um grupo pensante e um
de operarios, um grupo que conduz e outro que ¢ dirigido. E um erro de sen-
so comum e equivoco baseado em preconceitos arraigados (e também em
maus exemplos). Mas a discussdo é importante. Provavelmente a op¢ao pela
separacdo de tarefas vai depender do perfil da equipe e cultura da institui¢do.

Um profissional de comunica¢do geralmente tem capacidade de operar
ferramentas especializadas e de coordenar trabalho e pensar estrategica-
mente, mesmo que tenha capacidade maior em uma das tarefas. Alguns tal-
vez tenham muita qualificagdo ou preferéncia por desafiar a visdo padrao,
enfrentar as grandes questdes da drea, analisar o quadro mais amplo, exami-
nar as praticas e entregas enquanto outros terdo preferéncia e talvez sejam
muito competentes em gerar conteudo para midias sociais.

Bouquet, Barsoux e Wade (2019) dizem que néo é facil ter inspira¢do en-
quanto estamos em plena agdo. Na pratica, a agenda do dia na comunicagido
pode soterrar a ideia de discutir o futuro. Em equipes pequenas ou mesmo
quando um profissional atua sozinho, talvez seja possivel fazer uma reserva
didria de algo como 10-20% do tempo para pensar a estrutura, fazer diag-
nosticos, planejamento, fugir da rotina.

Nos raros casos em que ha pessoal suficiente no setor, com os mais variados
perfis, pode ser util criar uma drea que estabelece estratégia e planejamento, em
necessaria articulagdo e cooperagdo com o grupo responsavel pelas operagdes.

O importante é que existam as duas etapas e, particularmente, dedicagdo
especifica e regular para tratar de estratégia e planejamento. Caso contrario, a
area de comunicagio tende a se afogar nas operacdes e ndo refletir sobre o que
esta sendo feito e, principalmente, o que deve ser feito. Em quadro a seguir,
estabelecemos, simplificadamente, trés tipos de fun¢des para os profissionais
da drea de comunicagéo. Dificilmente um profissional tem capacidade resu-
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mida a apenas um perfil. Todos temos habilidades como estrategistas, como
técnicos especialistas ou como gestores, mesmo que em diferentes niveis.

Quadro 01: Perfis de trabalho na area de comunicagao e algumas de suas

tarefas
ESTRATEGISTA ESPECIALISTA GESTOR
Visao de futuro Servigos Especializados | Coordenagdo de Equipes
Avaliagdo de Oportunidades Operagoes Definigdo de metas
Avaliagao de Riscos Planejamento
Consultoria / Aconselhamento Redesenho de processos
Planejamento de longo prazo Integragao de dreas e ferramentas
Definigao de mensagens Avaliagio de instrumentos e meios
Definigao de objetivos Monitoramento das agdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

IMPLEMENTACAO

Agir com estratégia ¢ estabelecer um caminho para chegar a um objetivo
e fazer o necessario para percorré-lo.

Dificilmente uma estratégia concebida para viabilizar uma solugdo im-
portante ndo vai exigir algum tipo de esfor¢o adicional, como investimento
em recursos e competéncias, remog¢ao de barreiras, convencimento e mobi-
lizagdo de pessoas. Temos que ter aspiragdo, mas também devemos ter ou
criar capacidade de realizagdo.

Muitas vezes a estratégia estd apenas na mente do gestor. Ele definiu o
rumo a ser seguido apos identificar o desafio e explorar os obstdculos e ne-
cessidades, considerar a estrutura, a competéncia disponivel, as forgas que
poderdo interferir. A equipe cumpre as tarefas sem ter clareza do rumo ou
do objetivo principal.

Aqui, entretanto, vamos focar em agdo corporativa. A estratégia global
de comunicagdo exige visio conjunta e alinhamento. Significa que hda um
acordo sobre o sentido da comunicagdo corporativa e todos atuam em uma
mesma dire¢do. Ha uma visdo e uma coordenacdo geral de esforcos que ga-
rantem mobiliza¢do e energia para os avangos. Isso pode nio ser tarefa facil.
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Ainda é comum a existéncia de organizacdes com equipes atuando isolada-
mente, com menos conexao do que o necessario. O estrategista vai ter que
considerar eventuais tracos de competitividade, sobreposi¢des e vazios de
operacdo na formulacdo da estratégia.

Estratégia, portanto, ndo é uma etapa, mas uma jornada que precisa de
reflexdo, planejamento e gestao. Caso uma estratégia ndo seja viabilizada,
serd preciso transformar a estratégia em um projeto comum da equipe, da
organizagdo. Assim, a estratégia precisa de uma estratégia e de uma lideran-
¢a que conduza o processo.

Para implantar uma estratégia é necessario enfrentar resisténcias, agir fren-
te a problemas, imprevistos, mas também aproveitar oportunidades, brechas e
entusiasmo. Assim, estratégia também inclui lideranca. Assim, a tarefa do es-
trategista ndo ¢ apenas pensar, mas garantir a viabilizacao da estratégia. Todo
o processo de implementagéo faz parte da agao estratégica, que comegou com
o diagndstico e a defini¢do do problema, e segue até a avaliacdo dos resultados.

MUDANGCA NA ESTRATEGIA

Matus (1991, p.42) diz que a execug¢do sempre serd uma mera adaptagio
do plano as circunstancias do momento, “aqui tendem a predominar as ur-
géncias, a velocidade da agdo, as deficiéncias dos organismos executores, a
desinformacio, a distragdo tética e a incapacidade de recalcular o plano e
ndo entregar-se a improvisagdo”. Para ele, é essencial a existéncia “de um sis-
tema de diregao estratégica, de uma agenda do dirigente que chame atengao
para as importancias dos processos, de modo técnico-politico, as propostas
centrais da decisdo” (MATUS, 1991, p.42).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) mostram de uma maneira muito
clara (ver Figura 06) que entre a estratégia pretendida e a estratégia realiza-
da ha um caminho (estratégia deliberada) onde parte da concepgao original
¢ perdida (estratégia ndo-realizada) e ocorre a incorporagdo de novos inputs
(estratégia emergente). Ou seja, a realizacdo da estratégia ndo é fiel a sua con-
cepgdo original.

O conceito original da estratégia é uma aposta que deve ser ajustada no
transcorrer da implementagao. Assim, a estratégia ndo possui uma trajetdria
linear. Ela recebe complementos, abandona pressupostos ou perde pedacos,
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revé seu proprio rumo o tempo todo. A estratégia é influenciada pelas mu-
dangas na realidade.

Figura 06: Caminho entre Estratégia Pretendida e Estratégia Realizada

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.26)
Adaptagio da Ilustragio: Bruno Imbroise

A estratégia emergente ¢ como uma proposigdo ou resposta a estratégia
original. Pode ser o ajuste ao contexto que muda, ao acaso, ao imprevisivel
e até mesmo o que simplesmente ndo foi considerado na defini¢do da estra-
tégia. Pode ser o insight que melhora a estratégia deliberada, a pressdo, ou
as adaptagdes ao contexto. A estratégia emergente surge para promover o
ajuste necessario na estratégia pretendida.

Num ambiente de rapidas e continuas transformagdes, a corre¢do de rota
¢ fundamental e pode ser frequente. A realidade é incerta, dindmica, ambi-
gua, complexa, instavel e ndo dd para morrer abragado a decisdes imutaveis.
Nio hd estratégia perfeita desde o nascedouro e isso faz com que corrigir
rumos seja uma necessidade previsivel.

Assim, uma estratégia pretendida tem que ser considerada flexivel e
adaptativa. Exige-se uma defini¢do inicial, mas depois a estratégia perma-
nece em construcdo, revisada, ajustada e adaptada para que consiga chegar
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ao objetivo previsto no inicio do processo. Fatores politicos podem ser deci-
sivos, assim como restri¢des inesperadas. Bouquet, Barsoux e Wade (2019,
p.85) abordam a necessidade de ajustar a inovagdo “as for¢as que podem
fazé-la tornar-se uma realidade ou ser destruida’, e explicam que a crenga na
proposta pode fazer o autor “subestimar o esfor¢o necessario para mobilizar
os apoiadores ou desviar dos obstaculos”

A existéncia de uma estratégia tacita ou a percep¢do da existéncia de
uma emergente, por exemplo, ndo podem servir de argumento para evitar
criar solugdes ou fazer as opgdes necessarias na definiao de uma estratégia
(MARTIN; RIEL, 2019).

O sistema imunoldgico de muitas organizagdes costuma ser feroz contra
inovagdes e sugere ao interessado aprimorar a capacidade de interpretar os
ambientes hostis e enfrentar os desafios da persuasdo. “Nao é facil mudar
o0 curso. As organizagdes sdo peritas em resistir a mudangas’, escreve Bran-
denburger (2019, p.79). Entre os riscos, estd a ameaga que a novidade traz
para as pessoas e também o ceticismo. As lideran¢as podem ndo entender,
distorcer ou se manter acomodadas. Godet, Durance e Dias (2008) dizem
que, mesmo entre dirigentes, a antecipagdo em estratégia ndo ¢ muito disse-
minada: “quando tudo vai bem, eles podem passar sem ela e, quando tudo
vai mal, ja é tarde para agir de outro modo que nio seja a urgéncia: é preciso
reagir e depressa!!l”. A equipe, mesmo inconscientemente, pode tentar se-
guir em uma direcdo que consideramos nao adequada; pode também tentar
frear o impeto.

Assim, uma opg¢ao que talvez deva ser descartada é aguardar uma recon-
figuracao do ambiente para definicdo da estratégia. Uma estratégia pode
prever as mudangas e considerar a necessidade de ajustes, mas deve ser esta-
belecida, ja com esses pressupostos incluidos.

“O conceito de estratégia emergente abre a porta para o aprendizado es-
tratégico, porque reconhece a capacidade da organizagio de experimentar”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.187).

GERENCIAR A ESTRATEGIA

Como exposto, ndo dd para desconsiderar as forgas reativas que o estra-
tegista vai encontrar. Na verdade, elas devem ser esperadas. Rumelt (2011,
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p.232) diz, por exemplo, que “em um mundo em mudanga, uma estratégia
precisa ter um componente empreendedor”. A gestdo estratégica trata da ca-
pacidade de viabilizar a estratégia e inclui a capacidade de reagir adequada-
mente aos imprevistos que vao surgir no caminho.

O esforco estratégico exige a articulagdo de reflexdo com agéo e resulta-
dos. As etapas de formulagdo e execugdo da estratégia podem ser simulti-
neas, se considerarmos que a estratégia é continuamente revisitada durante
sua implementagio.

Na gestdo da comunicagio, por exemplo, optar por uma estratégia pode
ter a ver com superar um desafio (fortalecer o papel da comunica¢do no
apoio a tomada de decisdo); enfrentar um problema (o baixo acesso ou in-
teresse dos empregados pela informagao corporativa); aproveitar oportuni-
dades (uma nova ferramenta digital de comunicagao com potencial de uso).

Vamos tentar um exemplo. Um desafio de comunicacio significativo em
certa organizagdo pode ser reduzir o volume de boatos. Para isso, a decisdo
estratégica ¢ garantir informacio de maneira consistente e 4gil aos gestores e
empregados, em particular sobre temas sensiveis, garantindo a primazia na
primeira versdo, de maneira a evitar a disseminacao de versdes equivocadas.
Para viabilizar tal estratégia, definem-se os eixos estratégicos:

» Dar agilidade ao processo de liberagcao de informagdes - Produzir
com antecedéncia os contetdos da agenda, deixando contetdo pré-
-pronto, complementando no momento e liberando imediatamente.
Como boa parte dos acontecimentos sdo previsiveis, ¢ uma estratégia
viavel, mas que exige mudancas de procedimentos.

P

¥

Estimular a circulagio de informagdes na relagao supervisor-supervi-
sionado - Orientar e treinar os gestores para disseminar rapidamente as
informagdes para suas equipes. Isso vai envolver criar mecanismos de in-
formacéo especificos aos gestores, atuagdo conjunta com a drea de recur-
sos humanos para capacitagdo e também a sensibilizacdo dos gestores,
talvez com a criagdo de ferramentas e capacitacdo sobre procedimentos.

P

¥

Criar formatos mais dindmicos de informacao - Enviar boletim di-
drio por WhatsApp para que os empregados interessados possam se
cadastrar e receber o contetido disponibilizado na intranet. Utilizar vi-
deos e podcasts com maior informalidade.
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» Estimular interesse pelo acesso - Viabilizar aos colaboradores mais
facilidade para tirar duvidas e obter informagdes sobre assuntos corpo-
rativos. A ouvidoria poderia ter suas atividades ampliadas.

Aqui temos definida a estratégia e os eixos estratégicos (ver Figura 07), ou
seja, o conjunto de agdes que dardo suporte a estratégia geral. Provavelmente
teremos um planejamento geral e planejamentos especificos para cada eixo
estratégico e, entdo, a gestio de cada uma dessas agdes. Algumas opgdes talvez
sejam implantadas mais rapidamente e outras demorem mais, talvez exijam
mais detalhes e mobilizacdo. Planejar e garantir a viabilizacdo da estratégia
com o0s ajustes necessarios ¢ o que chamamos, aqui, de gestao da estratégia.

O que se concebe na estratégia e no planejamento pode naufragar por
falta de capacidade de gestao. Assim, a gestdo estratégica exige boa gover-
nanga, capaz de transformar em operagoes cotidianas a orientagdo estraté-
gica, articulando a visdo, a estratégia, o planejamento e a administracdo das
operagdes e 0 monitoramento constante, para garantir a coeréncia, a flexibi-
lidade, os ajustes e, claro, o alcance dos resultados desejados. E um processo
dinamico que envolve a articulagdo e coordena¢iao de todos os processos
relacionados a sua execugdo.

Figura 07: Eixos estratégicos e Planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

69



70

JORGE DUARTE

Outro fator relevante na gestdo da estratégia é a competéncia instalada
para implementacdo. A estratégia muitas vezes somente serd viabilizada com
capacitagdo da equipe, mudan¢a em processos, estruturas e talvez equipa-
mentos. Provavelmente sera necessdria previsdo especifica das exigéncias
necessarias na elaboragdo do planejamento. Mas recursos adicionais, arti-
culagdo com outros setores ou institui¢des, qualificagdo de pessoal, sdo ne-
cessidades que devem ser identificadas no planejamento e gerenciadas de
maneira a evitar que a proposta original fracasse.

Quando se concebe uma estratégia provavelmente teremos que fazer
aportes diversos para viabiliza-la. Isso significa, talvez, preparo da equipe,
recursos financeiros, alguma estrutura, mobilizagdo. As lacunas “[...] iden-
tificadas para aquela estratégia devem ser preenchidas antes que a estratégia
pretendida seja efetivamente implementada” (COSTA, 2007, p.45). Ele des-
taca que as principais dificuldades de implantacao das mudangas estratégi-
cas “ndo dizem respeito tanto a qualidade do plano propriamente dito, mas
as pré e as pos-condicdes de sua elaboracio, a forma pela qual se conduz
o processo de pensar e renovar a organizagio e a maneira de implemen-
tar e acompanhar, gerencialmente, as decisdes expressas no plano” (COS-
TA,2007, p.55).

COMPONENTE POLITICO

Ao final e ndo menos importante, temos a questdo de poder. Sobre isso,
Matus (1991, p.38) chama a atenc¢éo de que “[...] temos praticado uma pla-
nificagdo formal, ritual e tecnocrética, sem estratégia politica que lhe incor-
pore a viabilidade. [...] E preciso propor estratégias de jogo em que se com-
binam a autoridade, a cooptacdo, a negociagdo, o confronto e a dissuasdo”.

E necessario considerar a cultura organizacional, o modelo de estrutura
e o poder dominante. Azevedo, Souza e Barros Neto (2015) avaliam que
talvez ndo haja nenhum outro processo nas empresas que seja mais exigen-
te, do ponto de vista de inteligéncia humana, do que o desenvolvimento de
estratégias.

Trata-se de fazer opgdes envolvendo solugdes ainda nio existentes e, en-
tdo, tomar decisdes dificeis e trabalhosas, que envolvem convencimento,
mudangas de estrutura, de praticas e até mesmo de visées de mundo. Algo
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que estd claro para a lideranca, para os estrategistas, pode néo ter significado
ou mesmo aceitagdo por quem vai ter a tarefa de execug¢do ou por ela vai ser
afetado. E preciso ir além da formulagdo, ouvindo, envolvendo e garantindo
a participa¢do e compreensio de todos os envolvidos.

Sendo a estratégia pretendida algo novo, diferente, é necessario compre-
ensio, engajamento e competéncia para a agdo. A estratégia somente podera
ser apoiada pelo corpo dirigente se for compreendida como relevante para
os objetivos organizacionais. E somente serd apropriada pela equipe se for
compreendida como eficiente e de realizagdo viavel. Talvez seja muito pedir
paixdo, mas certo nivel de compreensdo, consenso e engajamento na exe-
cugdo certamente ¢ necessario. O que funciona maravilhosamente bem na
concepgio e no planejamento, vai ter que enfrentar a dura realidade da falta
de compreensao, recursos, de tempo, de colaboragao, dos impasses e impre-
vistos. Talvez seja necessario oferecer incentivos relevantes para mobilizar
em dire¢do a metas audaciosas.

Se ndo houver clareza ou consenso dos envolvidos sobre o diagndstico, a
defini¢do do problema e a execucdo, pode ser problematico implantar uma
estratégia. A gestdo deve partir do principio dos atores como interlocutores
ou sujeitos ativos, e ndo como alvos ou receptaculos de informagéo ou seres
manipulaveis.

Os estrategistas terdo que acompanhar todo o desenvolvimento da exe-
cugdo e, para isso, precisar da energia das equipes, evitando que se deixem
contaminar por grupos que desconfiam de tudo que nio segue os padroes e
a rotina. Afinal, mudar e fazer diferenca é um processo que exige compre-
ensio para pessoas que tém duvidas e talvez prefiram aguardar, passivas, os
acontecimentos. Elas precisam ser ouvidas e cativadas sobre o contexto e
significado do problema, do objetivo e da estratégia para se engajarem no
processo, dando a contribui¢ao possivel até para os ajustes na estratégia. Por
fim, a verificagdo do sucesso da iniciativa é feita a cada momento do pro-
cesso para ajustes, adaptacdes e reorganizagdo. A avaliagdo é consolidada
talvez em documentos, mas ja gera diagnosticos que permitem estabelecer
um préximo diagndstico para um novo ciclo.
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18 HIPOTESES
EM LUGAR DE
CONCLUIR

©

NS e

10.

11.
12.

13.

14.

Estratégia lida com o que realmente importa.
Estratégia exige deixar a rotina para enfrentar desafios substanciais.

Estratégia ndo ¢é planejamento ou agdo. Planejamento estratégico nao
¢ estratégia.

Estratégia é definir objetivos, fazer escolhas e, também, apostas.
Uma boa estratégia é simples de explicar. Detalhes sdo planejamento.
Estratégia significa definir novos rumos e abandonar os antigos.

Conceber uma estratégia exige informagdes, ldgica, intuigdo, imagina-
¢do e julgamento.

Estratégia trata mais de definir um rumo do que de fazer um roteiro.

Implantar estratégia implica que os envolvidos a conhe¢am e se sintam
responséveis por ela.

Fazer estratégia significa buscar o ideal plausivel e depois ajustar
para o real.

A boa estratégia é dinamica, flexivel e adaptavel, e gosta do emergente.

Haverd diferenca entre a estratégia definida em uma reunido e na
sua execucgao.

Optar por fazer uma estratégia significa haver desconforto, desafio, risco,
ameaca, desconfianca.

Os envolvidos devem conhecer a estratégia, mas também assumir seu
papel e tarefas para viabiliza-la.
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15. Estratégia implica fazer o que tem que ser feito e nio fazer bem feito,
diferente ou melhor.

16. Estratégia sem execu¢io adequada nio é boa estratégia.
17. E melhor ter uma estratégia errada do que ndo ter estratégia.

18. E necessério coragem, gestdo, capacidade, energia - e talvez um pouco da
sorte que ajuda quem tem iniciativa.
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