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RESUMO

Este artigo é o primeiro da linha de pesquisa de Planejamento Estratégico
e Gestao de Defesa, do ciclo de estudos 2024-2025, do Nucleo de
Estudos Prospectivos do Exército Brasileiro. O principal objetivo, nesta
oportunidade, é reunir reflexoes tedricas e conceituais sobre a comunicagao,
em especial, a comunicacao estratégica, com o intuito de se construir
uma base analitica que dara suporte aos trabalhos que se seguirdo. Nesse
sentido, o artigo inicia com um aporte sobre a comunica¢ao na sociedade
contemporanea e no contexto das organizacdes. Destaca o poder que
a comunicagao exerce, sobremaneira, na era digital. Discorre de forma
panoramica sobre as percepcoes tedricas sobre comunicagao estratégica.
Demonstra os principais elementos da comunicag¢ao estratégica na pratica e
em circunstancias de crise. Para ao final, realizar as primeiras recomendagoes
as organizagoes, dentre elas o Exército.

PArLAVRAS-CHAVE: Comunicac¢ao; Comunicacao Estratégica; Organizagoes.

ABSTRACT

This article is the first in the research line on Strategic Planning and
Defense Management, from the 2024-2025 study cycle, from the Brazilian
Army’s Prospective Studies Center. The objective is to bring together
theoretical and conceptual reflections on communication, in particular,
strategic communication, with the aim of building an analytical basis that
will support the work that will follow. In this sense, the article begins
with a contribution to communication in contemporary society and in
the context of organizations. It highlights the power that communication
exerts, greatly, in the digital age. It provides an overview of theoretical
insights into strategic communication. Demonstrates the main elements
of strategic communication in practice and in crisis circumstances. Finally,
make the first recommendations to organizations, including the Army.
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1 INTRODUCAO

Prognoésticos apontam para grandes desafios advindos do avango tecnoldgico. De maneira
geral, manter a dianteira no cendrio internacional exige dos Estados competéncia para atuacao no
ambiente futuro, para assegurar os objetivos de seguranca nacional. A grande conectividade das
pessoas, de forma dinamica e veloz, gera um enorme volume de dados em um mundo volatil, incerto,
complexo e ambiguo (VUCA) (Moreira, Pitangueira, 2021).

Nessa conjuntura, as informagdes sdo, mais do que nunca, importantes armas de guerra
e areas como a cibernética, a Inteligéncia Artificial (IAs) e a automacao sdo o centro da atengao; a
complexidade, a baixa previsibilidade, a vulnerabilidade e as incertezas provenientes desse ambiente,
incidem diretamente na seguranca dos Estados (Johnson, 2019).

A sociedade da desinformacédo' se amplia com as tecnologias digitais (Francisco, 2004).
Conforme dados do Forum Economico Mundial (2024), a desinformagao, em decorréncia do avango
nos conteudos gerados por [As, constitui o segundo maior risco para a economia global em 2024.

O uso descontrolado das tecnologias, ¢ uma fonte potencial de instabilidade e competi¢ao
estratégica, a0 mesmo tempo que levanta questdes criticas para o estudo da politica internacional®. No
ciberespaco, o poder favorece de maneira assimétrica os atores e a capacidade de controlar os fluxos
globais de informagado ¢ um ingrediente a mais nesse contexto (Horowitz, Schare, Velez-Green, 2019).

Aliado a isso, o poder que a comunicagdo, em suas mais variadas vertentes®, exerce na
sociedade contemporanea ¢ uma realidade incontestavel. Manuel Castells (2009, p.23), no livro
Comunicagao e Poder, afirma: “[...Jo poder depende do controle da comunicagao. Igualmente o
contrapoder depende de romper o dito controle [...] O poder da comunicag¢ao estd no centro da estrutura
e da dindmica da sociedade”.

Na visao de Rafael Pérez (2008, p.445) haveria, contudo, uma possibilidade de se domar tal
poder, através da comunicagdo estratégia, o que, por si s0, elevaria ainda mais o poder da comunicacao.
Com essa finalidade, o processo de comunica¢do deveria ser visto para além do paradigma classico
- emissor, receptor, canal, mensagem e possiveis ruidos -, levando em consideragdo, também, a
complexidade dos ambientes e a dinamica das interagdes sociais (Ferreira, Kunsch, 2021).

Assim, envidar esfor¢os na compreensao do conceito ‘comunicacdo estratégica’ ¢, mais
do que nunca, apropriado, haja vista as importantes mudancas impulsionadas pela tecnologia e
pela economia nos meios de comunicagdo, as dificuldades em se diferenciar as diversas formas de
comunica¢do e o reconhecimento de que a influéncia € o proposito fundamental das comunicagdes
nas organizacdes (Hallahan, et.al, 2007).

Diante disso, o principal objetivo do primeiro artigo da linha de pesquisa de Planejamento
Estratégico e Gestao de Defesa ¢ reunir reflexdes tedricas e conceituais sobre a comunicagdo, em
especial, a comunicag¢do estratégica, com o intuito de se construir uma base analitica que dara suporte
aos trabalhos que se seguirdo.

'O termo desinformagcio deriva do russo e significa “a arte do engano” (Pacepa, 2015).

2 A IA pode facilitar a criagdo de perfis falsos e de ataques cibernéticos precisos e personalizados, bem como moldar e
amplificar a narrativa politica de adversarios, além de contribuir para perturbagdes politicas ¢ manipulagdo da opinido
publica (Johnson, 2019).

3 Comunicago institucional, comunicagdo mercadologica, comunicagdo interna, comunicagio administrativa, comunicagio
organizacional, etc.
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A linha de pesquisa prevé, ainda, a publicagdo de dois artigos que estudem a comunicacdo
estratégica de forma aplicada, seja por Estados, organizagdes civis ou militares, com o intuito de
conhecer as estruturas dedicas a tal area. Ao final, um artigo comparativo reunira os achados e os
aplicard ao setor de defesa brasileiro.

A contribuicdo ora apresentada, trata-se, portanto, de um estudo exploratério, baseado
em fontes bibliograficas primarias e secundarias, com o qual se pretende, sobretudo, trazer possiveis
contribui¢des para a comunicagdo estratégica do Exército Brasileiro (EB).

2 ACOMUNICACAO POR DIFERENTES LENTES

Na teoria da comunicagdo, existem ao menos trés lentes que nos auxiliam em sua
compreensdo: 1) a comunicagdo como um processo unidirecional de construgdo de significado; 2)
a comunicacdo como um processo bidirecional de construgdo de significado, no qual duas ou mais
pessoas constroem novos significados em conjunto; e, 3) a comunicagdo como um processo diacronico
omnidirecional, cujo foco estd no desenvolvimento continuo do significado (Ruler, 2018). Como ¢
possivel observar na figura (Figura 1) e sera detalhado a continuidade:

Figura 1 - A Comunicacao

o 9.

Fonte: Governo do Estado de Sao Paulo, s.d

As primeiras teorias concentravam-se na comunicagdo como um processo unilateral, em
que um remetente emite uma mensagem a um ou mais destinatarios. Neste caso, o foco estava no fluxo
de informacgdes objetivas, em alguns casos com a pretensdo de produzir uma mudanga na atitude do
receptor (Ruler, 2018). Na era das midias sociais, a mudanga do paradigma analdgico para o digital
alterou a tradicional forma unilateral de emitir informagao. O receptor, antes passivo, se tornou,
também, um emissor (Kunsch, 2018).

Assim, as abordagens mais recentes veem a comunicagao como um processo bidirecional,
interativo e participativo a todos os niveis. Isto €: todos os atores podem ser ativos e tomar iniciativas. A
énfase esta muito mais na comunica¢ao como um processo, no qual os significados sdo criados, trocados
e compartilhados pelas partes envolvidas. E importante, neste caso, que as agdes comunicativas sejam
guiadas por planos de comunicagdo que considerem as demandas, os interesses € as expectativas dos
sujeitos envolvidos (Ruler, 2018, Kunsch, 2018).

Essa ultima lente, entretanto, percebe a interacdo concreta como vital, ou seja, a
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comunicacdo depende de um didlogo direto entre aqueles que estio literalmente envolvidos na conversa.
Ja, na comunicagao omnidirecional, a interagdo ¢ vista como dindmica entre os atores em seus papéis
de emissores e receptores. A interagdo esta focada nos atos sociais de todos aqueles envolvidos no
processo comunicativo, atingindo o nivel das interpretagdes, que influenciam os significados de uma
mensagem (Ruler, 2018).

De maneira que, os atores nao estdo necessariamente proximos uns dos outros, tampouco
em uma conversa. A comunicagao seria, portanto, um processo continuo e complexo no qual os
significados se desenvolvem ao longo do tempo, mediante a interpretagao ativa do mundo (Ruler,
2018).

Deste breve panorama, observamos, desde logo, dois conceitos recorrentes quando se trata
de comunicagdo: o de significado e o de influéncia. Para Littlejohn (1992, p. 378), “a comunicagao nao
ocorre sem significado”; isto €, uma pratica discursiva s6 ganha existéncia ap6s confrontos, regidos
por principios de exclusdo e escolha, os quais culminam em significados tomados como verdades
(Oliveira, Lima, Generoso, 2021).

Em outras palavras, os atores sociais criam significados, os quais irdo refletir suas crengas,
valores e convic¢des em relacdo as situacdes vivenciadas, aprendendo, desconstruindo e reconstruindo
as mensagens e significados (Castells, 2009). Para Focault (2012/1969) o signo s6 adquire significado
no jogo da coer¢do, ou seja, a construcao do significado ocorre em interagcdes marcadas por relagdes
de poder (Oliveira, Lima, Generoso, 2021).

Por sua vez, a influéncia corresponde a capacidade de causar efeitos indiretos sobre
alguém ou alguma coisa, suscitando, em alguns casos, modificagdes. No campo de estudos da
comunicacao, a influéncia associa-se com a no¢ao de persuasdo, como uma ferramenta a disposicao
de individuos (ou organizagdes) para promogao de novas ideias ou alteragao do comportamento de
seus pares (Cutlip, Center, Broom, 1995). Para Paul (2011), a comunicagao ¢ sempre uma questao
de influéncia.

E oportuno, contudo, mencionar o papel da midia atuando como intérprete nesse processo
de criacao de significado. Os meios de comunicagdo social t€m um papel importante na formagao
das realidades sociais e culturais, ndo sdo meros canais de transmissdo de informac¢ao, bem como
o publico ndao ¢ um mero receptor. Midia e publico negociam juntos o significado (Holtzhausen,
Zerfass, 2013)

Soma-se a isso, a crescente complexidade da sociedade digital global, a qual tem desafiado,
ainda mais, os profissionais de comunicagao e as organizagdes, nao apenas na apresentacao € promogao
de suas estratégias, mas, principalmente, na formulacao e planejamento das mesmas (Thorson, 2013).
Nesse sentido, ergue-se uma primeira questdo: quais aspectos de toda a comunicagdo originada e
transmitida pelas organizagoes pertence a comunicag¢do estratégica?

Kirk Hallahan, professor emérito de Jornalismo e Comunicagdo na Universidade do
Colorado, identificou em seus estudos seis modalidades da comunicagdo comumente encontradas
nas organizagoes. Cada uma delas seria praticada por diferentes funcionarios e abordaria propositos
organizacionais especificos (Hallahan, et.al, 2007), como podemos observar no quadro (Quadro 1), a
continuidade:
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Quadro 1 - Modalidades de Comunicagao Organizacional

Pessoal

Objetivos

Comunicacao Gerencial

Gerencial/administrativo

Facilitar as operagdes; promover a
compreensdo da missao, visdo e obje-
tivos; fornecer informagdes necessa-
rias nas operagdes do dia a dia.

Comunicacao de Marketing

Equipes de marketing e publicidade

Conscientizar ¢ promover produtos
e servigos; atrair ¢ reter usuarios e
clientes; arrecadar fundos.

Relagoes Publicas

Relagdes Publicas ou Publicidade e
Recursos Humanos ou equipes de
Rela¢des Governamentais.

Estabelecer ¢ manter relacionamen-
tos mutuamente benéficos, isso inclui
consumidores e clientes, investidores,
funcionarios e voluntarios, lideres co-
munitarios e governamentais.

Equipes Técnicas, de Suporte, Enge-

Educar funcionarios, clientes e outros

para melhorar sua eficiéncia. Reduzir
erros e promover eficacia e satisfagao.

Comunicacao Técnica : :
nharia e Treinamento.

Construir consenso politico sobre
questdes importantes. No nivel interna-
cional, inclui comunicagdes em apoio a
diplomacia e as a¢oes militares.

Comunicacao Politica Equipes de assuntos governamentais

Reduzir a incidéncia de comporta-
mentos de risco ou promover causas
importantes para a melhoria da comu-
nidade.

Funcionarios de organizacdes nao
governamentais € governamentais,
agéncias, equipes corporativas.

Marketing Social

Fonte: Elaborado pela autora com base em HALLAHAN, et.al, 2007.

Hallahan e outros (2007) propuseram que todas essas formas poderiam ser chamadas,
também, de comunicag¢ao estratégica, uma vez que como afirmaram, na primeira edi¢ao do International
Journal of Strategic Comunnication, a comunicacao estratégica € “o uso proposital da comunicacao
por uma organizacdo para cumprir sua missao” (Hallahan et al., 2007, p. 3). Na proxima se¢ao nos
debrucaremos sobre o conceito e suas especificidades.

3 A COMUNICACAO ESTRATEGICA

Existem numerosas defini¢des de comunicagdo estratégica, embora seja um campo de
conhecimento jovem e muitos pesquisadores creditarem a definicdo seminal a Hallahan e outros (2007),
ao longo dos anos e com o aprofundar das pesquisas foram acrescidos novos elementos (Heide, et. al, 2018).

Zerfass e outros (2018, p. 493), por exemplo, definem comunicagao estratégica como: “toda
a comunicagdo que ¢ substancial para a sobrevivéncia e o sucesso sustentado de uma organizagao”.
A chave desta acepcao esta na palavra substancial (ou significativo), assim dizendo, a comunicagao
estratégica trata das questdes associadas ao “desenvolvimento, crescimento, identidade” da organizagao.
Segundo os autores, isso separa a comunicacado estratégica da comunicac¢do que pode ter um proposito,
mas o propdsito ¢ operacional e ndo estratégico (Bronn, 2021).

Outra visao da comunicagdo estratégica ¢ oferecida por Argenti, Howell e Beck (2005, p.
61), os quais definem a comunicacao estratégica como: “‘comunicacao alinhada com a estratégia global
da empresa, para reforcar o seu posicionamento estratégico”. Para eles, a comunicagdo estratégica
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¢ uma influéncia essencial para e deve integrar a formulagdo da estratégia corporativa, em outras
palavras, a comunicagdo estratégica constitui a estratégia, € nao apenas a apresenta, a promove ou a
impulsiona (Bronn, 2021, Ruler, 2018).

Para Thorson (2013) “A forca da abordagem [da comunicagdo estratégica] € a sua énfase
na estratégia e nao em taticas especificas”, semelhante a Hallahan et. al (2007), o autor propde uma
compreensao holistica da comunicagdo estratégica, a qual integre diversas formas de comunicacao da
organizacao (Ruler, 2018).

Paul (2011, p.28) vai mais adiante ao afirmar que comunicagao estratégica “ndo deve
limitar-se a mensagens formais, mas as a¢des, também, transmitem significado e devem, portanto,
fazer parte da comunicagdo estratégica. O que fazemos € muitas vezes mais importante do que o que
dizemos”, quer dizer, a comunicagao estratégica diz respeito tanto ao que o emissor diz quando a como
ele age (Ruler, 2018).

A comunicacdo estratégica, por essa logica, inclui examinar como uma organizagao se
apresenta na sociedade como um ator social e, nesse sentido, deve assumir a importancia de ativos
intangiveis como a marca, a reputacao e a imagem (Bueno, 2005).

Na esteira deste pensamento, Holtzhausen e Zerfass (2013, p. 284) postulam que a
“comunicagao estratégica ¢ a pratica de acdes deliberadas e propositais que um agente de comunicagao
realiza na esfera publica em nome de uma entidade para atingir metas estabelecidas”. Nesta acepcao a
comunicagao estratégica limita-se a ser um instrumento para consecugao de objetivos pré-estabelecidos.
A comunicagao segue a estratégia e atua influenciando a esfera ptblica, mas nao participa do processo
de elaboracao (Ruler, 2018).

No que tange ao papel da comunicagdo estratégica na tomada de decisdes, Bronn (2021)
afirma que o sucesso da comunicacao esta atrelado a lideres que sejam estrategistas e que tenham uma
abordagem sistémica. Por seu turno, Aggerholm e Thomsen (2015) alegam que todos os atores moldam
a organizacdo através do seu papel (estratégico) de comunicagdo na organizagao.

Ao invés de estudar como os gestores constroem e transmitem a estratégia aos executores, a
abordagem emergente concentra-se em como os colegas de trabalho e sua comunicagao sao constitutivos
da estratégia. Logo, ¢ necessario resgatar a comunica¢do interna valorizando a diversidade, a
pluralidade de ideias, as vivéncias e as opinides individuais (Bueno, 2005, Heide, et. al, 2018).

3.1 AESTRATEGIA NA COMUNICACAO

As duas palavras que compdem o conceito ‘comunicacdo estratégica’ sdo particularmente
significativas e validam a necessidade de revisitar definicdes fundamentais.

Em primeiro lugar, destaca-se que a comunicacao ¢ atividade constitutiva da gestao. Assim,
a comunicac¢ao nao pode ser reduzida a uma unica profissdo ou fun¢do organizacional, ela ¢ um processo
transversal a toda a organizagdo e € constitutivo da sua propria existéncia (Kuhn, Schoeneborn, 2015).

Para Taylor (2009), toda organizagdo ¢ um produto de processos continuos de criagdo de
sentido e de comunicacdo. Segundo Schall (1983, p.560), as organizagdes sdo: “criadas, sustentadas,
transmitidas e alteradas por meio da interagdo social por meio de modelagem e imitagao, instrugao,
corre¢do, negociacdo, narragdo de historias, fofoca, remediagdo, confronto e observacao — todas
atividades baseadas na troca de mensagens e na atribuicdo de significado, isto €, na comunicacdo”.

Em segundo lugar, sublinha-se que “na expressdo comunicagdo estratégica, ha que se
considerar que a palavra estratégica ¢ mais do que um mero adjetivo (como sao adjetivos importante,
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fundamental, relevante): trata-se de um conceito” (Bueno, 2005, p. 15), relacionado, naturalmente,
com o conceito de estratégia - uma descri¢cao de como os fins serdo alcangados através dos meios.

A estratégia, tradicionalmente, envolve dois processos: a formulaco (planejamento estratégico
e pensamento estratégico) e a implementagao. Nao obstante, a pesquisa contemporanea colocou a micro
estratégia também em debate, ou seja, 0 que os membros da organizagao realmente fazem com a estratégia
na pratica cotidiana (Heide, et. al, 2018). Em outras palavras, a teoria classica trata do planejamento
racional a longo prazo e a teoria recente frisa a mudanga continua e incremental (Ruler, 2018).

A partir de uma percepgao de que a estratégia € algo que os membros da organizagao criam
e materializam, Marchiori e Bilgarov (2012) defendem que devemos compreender a importancia da
comunicagdo na criacao das estratégias. A estratégia €, portanto, uma pratica comunicativa conduzida em
diferentes niveis de uma organiza¢ao, a medida que a organizacao ¢ continuamente criada e reproduzida.

Nesse sentido, temos, entdo, que a comunicagao estratégica diz respeito a forma como a
organizagdo se apresenta e se promove por meio de agdes intencionais de comunicagao; isto €, como
os lideres, os funcionarios e os profissionais de comunicagao “comunicam-se propositalmente para
avangar em sua missdao” (Hallahan, et.al, 2007, p.4).

Assim, uma comunicacao para ser considerada estratégica deve estar em sintonia com
0s objetivos, a missdo, a visao e os valores da organizacao (Popa, 2019), bem como “alinhada com
a estratégia global da empresa, para melhorar o seu posicionamento estratégico” (Argenti, Howell,
Beck, 2005 p. 83). Isso exige que todos os agentes envolvidos a concebam como um fator estratégico
indispensavel, além de uma sistematizagao de praticas no cotidiano da organizacao (Kunsch, 2018).

Com vistas ao exposto, a proxima se¢do ird abordar de maneira mais detida a gestao
estratégica da comunicagdo, ou seja, a utilizagdo deliberada da comunicagdo para ajudar a alcangar
o0 sucesso de uma organizagao.

4 A COMUNICACAO ESTRATEGICA NA PRATICA

Como nos afirma Kunsch (2006, p. 7):

As organizagdes para fazer frente a todos os desafios da complexidade contemporanea,
necessitam planejar, administrar ¢ pensar estrategicamente a sua comunicagdo. Ndo basta
pautar-se por agdes isoladas de comunicagdo, centradas no planejamento tatico para resolver
questdes, gerenciar crises e gerir produtos sem uma conexao com a analise ambiental e as
necessidades do publico de forma permanente e pensada estrategicamente.

De maneira andloga, para Bueno (2005), a comunicagdo estratégica, ao maximizar a
dimensao social e cultural, deve partir de um diagndstico do macroambiente, estabelecer procedimentos
sistematicos de avaliagcdo e admitir reajustes de modo a garantir o cumprimento dos objetivos, sem
prescindir, no entanto, do microambiente.

Uma comunicagdo estratégica requer, também, alguns requisitos prévios, tais como: revisao
e avaliagdo dos paradigmas organizacionais vigentes e da comunicag@o; entendimento de que
a comunicagdo estratégica ¢ intencional e estruturada por politicas, estratégias e principios;
usos de metodologias flexiveis de formulagdo de estratégias; utilizagdo de aportes teoricos
de planejamento estratégico; valoracao do usos de pesquisas e auditorias; analise ambiental e
estratégica de cenarios; construcao de diagnosticos situacionais; monitoramento e avaliacao
das a¢des comunicativas. Pressupde também que o planejamento e gestdo devem ser atividades
bem articuladas e monitoradas por seus agentes (Kunsch, 2018).
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A figura a seguir (Figura 2) ilustra um Modelo de Planejamento Comunicacional, no qual,
sobretudo, observa-se a articulagdo ciclica entre as agdes, em um processo continuo de elaboracao,
implementagdo e avaliacio.

Figura 2 - Modelo de Planejamento Comunicacional

Avaliar a
situacéo atual

Implementar,
avaliare
modificar

Definir as metas
e os objetivos da
comunicagéao

Desenvolver

materiais/ Identificar o
mensages de publico-alvo
pré-teste

Selecionar
Desenvolver canais,
plano de agao atividades e

materiais

Fonte: Elaborado pela autora com base em CRC, 2023.

Igualmente, Oliveira e Paula (2007) listam alguns componentes essenciais para a
comunicagdo estratégica, tais como: o tratamento processual da comunicagdo e a combinacao de
diversos fluxos informacionais; o reconhecimento pela alta gestdo e a inser¢do na cadeia de decisdes;
a valorizacao das interagdes e dos dialogos; o uso de metodologias para sistematizagao e alinhamento
das a¢des; e, 0 acompanhamento e a avaliagdo dos impactos.

4.1 CANAIS, PUBLICO E CONTEUDO

O canal ¢ o meio pelo qual uma mensagem ¢ transmitida ao publico-alvo. O melhor
canal para alcangar um publico especifico depende de muitos fatores, principalmente, circunstancias
regionais/locais. Cada canal tem um conjunto particular de caracteristicas e ¢ adequado para diferentes
formas de conteudo e publicos. Usar varios canais para atingir o publico-alvo ¢ essencial. No entanto,
isso ndo significa que todos os canais devam ser utilizados (UNECE, 2021).

Os canais proprios “offline” incluem todos os meios de comunicagdo em formato nao digital,
como: contato direto entre pessoas (eventos ou conferéncia de imprensa); apresentacdes (conferéncias,
cursos, seminarios); midia imprensa (revistas, relatorios, campanhas publicitarias). O valor dos canais
“offline” ndo deve ser subestimado, uma vez que tém potencial para construir redes mais solidas.

Os canais “online” sdo canais acessados por dispositivos com conexao a Internet, como
computadores, smartphones e tablets, dentre eles, as midias sociais sdo especializadas em oferecer
contato direto entre emissores e receptores. Sublinha-se a constante potencialidade de aparecimento
de novos canais, com uso, até¢ mesmo, de IAs (UNECE, 2021).

Os canais indiretos ou de terceiros sao considerados a melhor opgao para atingir o ptublico
em geral. Exemplos incluem: imprensa (midia impressa, midia de radiodifusdo e midia de noticias
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“online”), que se distinguem entre midia geral (midia de noticias nacional, midia regional), midia
direcionada (empresariais e profissionais) e comunidades de midia social “online” (UNECE, 2021).

O engajamento, contudo, so ¢ eficaz se o publico estiver claramente definido e suas
caracteristicas forem conhecidas. Distribuir uma mensagem geral e indiferenciada para varios publicos
sera menos eficaz do que mensagens personalizadas. Portanto, ¢ fulcral segmentar o publico em
diferentes grupos, realizar pesquisas demograficas, criar perfis e analisar o impacto que o assunto tem
sobre o publico, bem como examinar a posi¢ao atual do publico em relacdo a questdo e identificar
quaisquer barreiras (UNECE, 2021).

Com base no perfil do publico, o proximo passo ¢ escolher o tipo de contetido e os melhores
formatos de contetido para cada canal. Uma estratégia de conteudo eficaz mapeia a combinagao certa
de canais para alcangar os publicos identificados. Um calendario pode ser util para planejar, assim
como ¢ fundamental avaliar o impacto da campanha para cada canal (UNECE, 2021).

Atualmente, a circulagdo de informacgdes €, cada vez mais, veloz, o que exige um
monitoramento em tempo real dos canais de comunicagao, bem como estar constantemente atento e
apto para agir de forma 4gil e assertiva. Assim dizendo, deve-se buscar “comunicar a melhor mensagem,
através dos canais corretos, as pessoas certas, no momento certo e utilizar o feedback deste processo
para manter o foco nos objetivos” (SIMPPLR, s.d.).

A Figura 3 reune, de forma esquematica, os principais elementos para a utilizacdo
da ferramenta comunicacional de maneira estratégica. Destaca-se nela, a importancia de se estar
permanentemente atento ao objetivo organizacional previamente delimitado.

Figura 3. Estratégia comunicacional

Objetivo
Publico-Alvo

Mensagem

Fonte: Elaborado pela autora com base em CRC, 2023.

4.2 COMUNICACAO ESTRATEGICA E CRISE: INTERSECCOES

A crise € “uma violacao percebida das expectativas das partes interessadas que podem
criar resultados negativos para a organizacao”, ou seja, as crises t€ém o potencial de impactar, direta e
indiretamente, na busca pelos objetivos organizacionais (Coombs, 2021).

Toda crise €, sobretudo, um processo, no qual podem ser reconhecidas trés principais fases:
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pré-crise, resposta a crise e pds-crise. A pré-crise envolve a mitigagdo e a preparagdo. Os gestores
avaliam cuidadosamente os riscos que poderiam tornar-se crises e, se possivel, tomam medidas para
mitigar a probabilidade de que um risco se manifeste em uma crise. A resposta a crise, trata-se das
acoOes tomadas apds a eclosao da crise, circunstancia mais vulneravel para a organizacao. J4, a fase
pos-crise ¢ 0 momento em que as operacdes comegam a se normalizar. Os esfor¢os pos-crise podem
incluir: fornecer informagdes de acompanhamento e li¢gdes aprendidas (Coombs, 2021).

Hé aqui uma sobreposi¢do entre a gestao de crises, por um lado, e a gestdo de riscos, por
outro. Em particular, a gestao de riscos inclui a identificagdo, analise e ponderagao (isto €, a priorizacao
de riscos). A Inteligéncia pode, neste caso, contribuir para o planejamento das comunicagoes,
identificando os riscos e crises mais provaveis (UNECE, 2021).

Nesse sentido, a comunicacao de crise vai além de uma reacdo, ¢ uma resposta estratégica
e comunicativa a uma situagdo ameacadora. A comunicagdo de crise ¢ utilizada para proteger as
partes interessadas e a organizacdo. Logo, se a comunicagdo estratégica trata da busca dos objetivos
organizacionais, contribuindo para o sucesso organizacional, a comunicac¢ao de crise pode ser, também,
uma comunicacao estratégica (Coombs, 2021).

E comum pensarmos na comunicagdo de crise como uma forma reativa de comunicagao
com a inteng¢do, exclusivamente, de proteger uma organiza¢dao. Embora, a resposta a crise seja muitas
vezes reativa, a comunicagdo de crise também pode ser proativa e um recurso valioso, uma vez que no
centro da gestdo de crises estd a marca que a organizagao criou. A gestao eficaz de crises baseia-se nos
valores institucionais, aproveitando a reputacdo de integridade da organizagdo, trabalha para reforcar
ou restabelecer essa marca (Coombs, 2021, UNECE, 2021).

A seguir, apresentamos um quadro (Figura 4) detalhado das atividades de gestdo

comunicacional de crises em cada uma das fases do processo:

Figura 4 - Fases da gestdo comunicacional de crises

Antes do Evento |Estabelecer Infraestrutural

-Criar Equipe de i il Inrnrporsr a P — e
Comunicacio de Atribulr ';";‘d "; e Treinar identificacio de e SRS arcen:s r
responsabilidades e
Crise p i i de ambiente I

|| Estabelecer Procedimentos||

Rever ligBes identificar possiveis )
aprendidas de crises Definir Publico Alvo Planejar cendrios Conduzir simulagBes Esteja preparado! -
experiéncias
Durante o Evento _
Investigar o evento Alestar 3 alta Langar o Plano
adminstragao
Executar o Plang|
Triar: crise Confirmar ou Implementar
3 Confirmar o ;
prabimracl conﬂrmar_ = mod-hcarr estrarL:égl a mckiicer T——
nenhum modificar piblico declaragbes escolhida
Depois do Evento
Fornecer
informages Revisar o 5:-"1 ess0 Auferir lighes >
prometidas das agbes aprendidas

Fonte: Elaborado pela autora com base em UNECE, 2021.
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Na pré-crise ou “planejamento antecipado”, o principal objetivo ¢ atribuir responsabilidades,
definir procedimentos, preparar minuta de respostas (declaragdes) a serem usadas durante uma crise e
obter a adesdo da organizagdo antes de ocorrer qualquer evento adverso (UNECE, 2021).

O planejamento antecipado comeca com o estabelecimento da infraestrutura necessaria
para responder rapidamente com plena autoridade organizacional. A equipe € o elemento central em
qualquer plano de comunicagdes de crise. A equipe determina e promulga as taticas de comunicacao
mais adequadas e deve ter a autoridade para agir em nome da organizacdo (UNECE, 2021).

Estabelecer a infraestrutura organizacional também inclui o desenvolvimento de um bom
sistema de alerta, através de um programa de monitoramento continuado das midias tradicionais e sociais.
Igualmente importante ¢ instituir uma cultura corporativa onde funciondrios em todos os niveis estejam
em alerta para ameagas potenciais e cientes dos procedimentos para relatar os eventos (UNECE, 2021).

Ainda nessa fase, estdo entre as atividades mapear ameacas potenciais e preparar reagoes
Otimas, através da: revisdo das ligdes aprendidas; identificagdo de provaveis crises; defini¢do de
publicos-alvo; planejamento de cendrios; preparagdo de declaragdes e realizagao de exercicios de
treinamento (UNECE, 2021).

Na resposta a crise ou execug@o do plano, o objetivo ¢ gerenciar de forma eficiente e eficaz
a crise em curso, para isso a equipe de crise pode seguir a seguinte sequéncia de etapas: 1. Avaliar a
situagdo e as informagdes preliminares; 2. Consultar o plano de comunicacao de crise; 3. Confirmar
ou adaptar elementos do plano; 4. Implementar a estratégia (UNECE, 2021).

Por fim, no pds-crise ou na fase de avaliagdo, depois de ultrapassada a crise, o intuito
¢ avaliar a eficacia apds o processo de comunicacdo concluido. As atividades devem ser medidas e
avaliadas para confirmar se alcangaram os objetivos. Feita de forma eficaz, a medicdo leva a resultados
iterativos ¢ melhorias na comunicagdo, ao passo que a avaliagdo pode orientar as atividades para
o desenvolvimento de futuras estratégias, além de ajudar as organizagdes a desenvolverem uma
compreensdo do impacto da comunicagao.

5 COMUNICACAO ESTRATEGICA NO EXERCITO BRASILEIRO

Em se tratando do Exército Brasileiro (EB), Franklin (2022) afirma que a comunicagao
estratégica nessa instituicdo assume caracteristicas proprias, facilitada pela projecao e capilaridade
em ambito nacional. A estratégia ¢ focada no fortalecimento da imagem da Forga, por intermédio da
apresentacao dos valores e do uso das midias digitais.

O Manual Operagdes de Informagdo do Exército Brasileiro (EB70-MC-10.213) define
a Comunicacdo Estratégica como: “a atividade na qual as FA devem realizar esforcos deliberados
para atuar sobre os publicos designados para criar, fortalecer ou preservar condi¢gdes favoraveis ao
avanco dos interesses, politicas e objetivos da nacdo, afetando percepgdes, atitudes e comportamentos”
(BRASIL, 2019).

Assim, uma vez que a esséncia da comunicagao estratégica € fazer avangar a missao, a
Diretriz do Comandante do Exército 2023-2026 apresentou como primeira premissa o “Fortalecimento
da imagem do Exército como Institui¢do de Estado” e discorreu “a Comunicagao Estratégica ¢ uma
ferramenta importante para a preservagdo e o fortalecimento da imagem do Exército” acrescentou,
ainda, a importancia de “alinhar, integrar e sincronizar o discurso no ambito do EB” (BRASIL, 2023).

O Comandante do Exército aprovou, ainda, em margo de 2024, a primeira edi¢ao da
Politica de Comunicacao Estratégica do Exército (EB10-P-01.-23), a qual afirma:

Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 27-41, jun./ago. 2024 37



Natalia Diniz Schwether

a. Comunicacdo estratégica (Com Estrt) ¢ a sistematizagdo continua dos processos
comunicacionais do Exército Brasileiro (EB) para todos os publicos de interesse, na busca do
alinhamento, da integracdo e da sincronizagdo da comunicagao institucional, a fim de manter
a legitimidade e a credibilidade, visando possuir liberdade de acao.

b. A Com Estrt ¢ balizada pela missdo da Forca, confirmada pelas entregas a sociedade e
alicergada nos valores institucionais. Tem como objetivo final a sinergia de todos os esfor¢os
de comunicagdo, colimados no mais alto nivel de governanca e gestao, produzindo efeitos de
longo prazo que cooperem com a concretizagao da visdo de futuro do EB, contribuam para
o atingimento dos Objetivos Estratégicos do Exército e mantenham a sociedade brasileira
informada das agdes, operagdes ¢ valores do EB (BRASIL, 2024, p.5)

Do trecho, identifica-se a preocupacdo em sistematizar processos, criando sinergia entre
os esforcos de comunicacdo, em beneficio dos objetivos estratégicos futuros da organizacao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final deste primeiro artigo da linha de Planejamento Estratégico e Gestao de Defesa,
resta-nos claro que com a proliferagdo dos meios de comunicagdo e a cacofonia de mensagens,
tornou-se cada vez mais importante que os atores sociais e as organizacdes sejam deliberados em sua
comunicagdo para serem ouvidos. Principalmente, quando a comunicagao €, progressivamente, mais
internacional e virtual.

Ademais, podemos conhecer as distintas percepgdes que os estudiosos da comunicagao
estratégica possuem sobre o papel que a comunicacdo desempenha e como ela funciona. Alguns a
veem como um processo unilateral que busca obter a aprovagdo do publico para as suas escolhas
estratégicas; enquanto outros, ddo enfoque ao processo constitutivo pelo qual a estratégia € construida.

A visdo predominante, ndo obstante, estd centrada nos resultados pragmaticos das acgdes
comunicativas. E parte do pressuposto de que um bom planejamento estratégico ¢ capaz de alcangar
os resultados desejados e promover uma comunicacgdo eficaz. Contudo, ressalva deve ser feita, no
que tange a importancia de recursos humanos qualificados, bem como a disponibilidade de recursos
financeiros e tecnoldgicos, que viabilizem tanto a implementacdo das estratégias quanto a avaliagao
dos resultados.

A vista disso ¢ possivel tragar algumas recomendagdes preliminares a todas as organizagdes
que desejem empregar uma comunicagao estratégica eficiente, credivel e que coopere para o atingimento
dos objetivos, dentre elas o Exército Brasileiro.

Temos, portanto que: significado e mensagem sdo fatores primordiais na associagao
humana e, por essa logica, falhas na compreensao de ambos sdo uma das razdes para os desafios
da comunicagdo estratégica organizacional; isto €, situacdes, nas quais significados proprios e nao,
necessariamente, os das organizacdes as quais pertengam, sao veiculados.

Nesse sentido, a importancia de a estratégia de comunicacdo estar alinhada com os valores
e os principios das organizagdes, os quais devem ser claros e de facil associagdo por seus membros,
possibilitando que as praticas cotidianas individuais estejam em sintonia com as a¢cdes comunicativas.

Acrescenta-se a isso a importancia de se definir o publico-alvo, os canais e o contetdo,
levando em consideracao, também, a gestao do tempo, haja vista que a comunicacgao estratégia tem
como principal fungio apoiar a consecugao dos objetivos futuros (a longo prazo) da organizagao, isto
posto torna-se imprescindivel, tanto o estabelecimento de um cronograma de a¢des, quanto avaliagdes
recorrentes dos resultados.
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Finalmente, cientes de que, por vezes, algumas questdes correm mal, a gestdo eficaz da
comunicagao estratégica de crises ¢ fundamental para proteger € manter a reputagdo da organizagao,
seja por meio do estabelecimento de uma equipe especializada como, também, da criagao de protocolos
de acdo. A comunicagdo ¢, portanto, uma ferramenta fulcral na conscientizagdo e compreensao dos
riscos as organizagoes e de suas decisdes, assim, uma estrutura na qual a comunicagao atue, lado a lado,
a gestdo de riscos auxilia na prevengdo e mitigacao do impacto de uma crise e suas consequéncias.
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