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			INTRODUÇÃO

			Quando decidimos organizar esta obra, tínhamos em mente reunir autores de peso, cuja experiência na academia e no mercado pudesse contribuir para uma proposta inédita e atualizada das práticas no campo da comunicação organizacional.

			Nosso objetivo de trazer o contemporâneo e a centralidade do digital para a comunicação no contexto das organizações foi tomando corpo à medida que começamos a receber os artigos dos 17 profissionais que fazem parte desta coletânea. Comunicação organizacional – Práticas, desafios e perspectivas digitais oferece reflexão, pesquisa acadêmica, estudos e experiências de mercado que reforçam a necessidade de investir em relações e estratégias digitais na contemporaneidade. O livro se divide em seis partes, que, a nosso ver, refletem tanto temas caros, imanentes, como tendências da comunicação organizacional. 

			Assim, na primeira parte – “Comunicação organizacional: transformações, mudanças e um novo modus operandi” –, Elizabeth Saad aborda a transformação digital, trazendo à tona novos cenários e olhares para a comunicação; Else Lemos fala da comunicação integrada e sua função basilar nos processos comunicativos das organizações; e Diego Wander da Silva e Rudimar Baldissera discutem as estratégias de (in)visibilidade da comunicação organizacional nas ambiências digitais.

			A segunda parte – “Comunicação interna contemporânea” – ressalta as mudanças da comunicação com colaboradores em tempos de mídias sociais. Bruno Carramenha apresenta o tema, e Rodolfo Araújo discute as novas fronteiras na comunicação com empregados e como engajá-los nos dias atuais. Já Flávia Apocalypse mostra de que forma a tecnologia transformou a área de comunicação interna das organizações, que a usa como aliada.

			A terceira parte – “Públicos, audiências, dados e impactos” – dedica-se a examinar as transformações em conceitos como públicos e audiências e os consequentes efeitos na comunicação organizacional. Daniel Reis Silva trata das plataformas digitais, dos algoritmos e de como tal contexto altera os públicos na sociedade contemporânea; João Francisco Raposo discorre sobre a comunicação organizacional e seus públicos numa dinâmica de dados, midiatização e plataformização das relações; e Margareth Boarini apresenta o big data, suas novas dinâmicas para o comunicador e seus impactos na análise das audiências.

			A temática da influência digital e seus impactos na comunicação organizacional é objeto de reflexão da quarta parte do livro. Issaaf Karhawi debate aproximações teóricas e estratégicas para a atuação de tais atores digitais no campo, e Carolina Terra não só discute de que forma as organizações podem se tornar agentes influenciadoras na rede, como também cria um acrônimo da influência digital delas. 

			Na quinta parte, os temas centrais são o planejamento, a comunicação mercadológica e sua relação com a comunicação organizacional. Daniele Rodrigues traz o passo a passo de uma proposta de estrutura para planejar a comunicação corporativa, e Eric Messa trata da comunicação espontânea e de como as marcas podem vir a ser agentes de sentido na contemporaneidade. 

			Olhares atuais sobre gestão de crises em tempos de comunicação digital e mídias sociais são o foco da sexta parte. Jones Machado apresenta uma matriz estratégica da comunicação de crise aplicada às organizações; e Rosângela Florczak reflete sobre as mudanças e os avanços nas estratégias comunicacionais das organizações quando ocorrem crises que ameaçam reputações.

			Finalizando nossa coletânea, um tema de extrema importância sempre latente na comunicação organizacional: métricas e avaliação. Bianca Dreyer e Issaaf Karhawi explanam o conceito de métrica, além de apresentar proposições teóricas e práticas para lidar com dados, avaliação e indicadores no fazer da comunicação organizacional.

			Preparamos este livro com carinho, escolhendo temas que consideramos muitíssimo relevantes ao campo em tempos mutantes, de velocidade, volatidade, imediatismo e necessidade de relacionamento e transparência. Esperamos contribuir para o debate, a reflexão e o avanço da área que nos é tão cara e pela qual somos os três apaixonados: a comunicação organizacional e suas interfaces. 

			Desejamos uma ótima leitura. 

			Carolina Terra

			Bianca Marder Dreyer

			João Francisco Raposo

		


		
			I • COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL: TRANSFORMAÇÕES, MUDANÇAS E UM NOVO MODUS OPERANDI

		


		
			1. COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL E TRANSFORMAÇÃO DIGITAL: NOVOS CENÁRIOS, NOVOS OLHARES

			Elizabeth Saad

			Introdução 

			Difícil pensar em relações humanas, não importando a época, sem identificar alguma forma de sociabilidade baseada num meio de conexão. Trocas de ideias, opiniões, percepções, necessidades e informações são inerentes ao ser humano – que, ao longo de sua evolução social, tem buscado formas e canais que possibilitem a melhor expressão, o amplo alcance, a rapidez da troca e sua repercussão para além do indivíduo. A comunicação sempre se constituiu como meio e processo conector em qualquer forma organizativa da sociedade – grupos sociais, organizações, espaços institucionais, educativos, políticos e econômicos. Na contemporaneidade, falamos de um processo social inerente ao homem, no qual formatos e canais foram se transformando em paralelo à própria evolução do conhecimento e da técnica – mudam formas e meios, permanece a relação. 

			Ao mesmo tempo, é possível identificar nos processos de sociabilidade a existência de um dispositivo facilitador de mediação – da voz e dos sinais utilizados nos primórdios do pré-letramento aos códigos de 0 e 1 que regem computadores, um enorme volume de dados e inteligências artificiais que antecipam as necessidades do ser humano. Dispositivos que hoje podemos denominar genericamente tecnologias.

			Iniciamos a terceira década do século 21 com um cenário altamente midiatizado, em que os processos comunicativos se tornam centrais para a vida em sociedade, ocorrendo por meio de mediações digitalizadas nas quais rapidez e instantaneidade, mobilidade e multiplicidade de vozes são determinantes. Paradigmas se alteraram, outros papéis sociais emergiram, dispositivos se miniaturizaram e, ao mesmo tempo, se sofisticaram, novos atores não humanos assumiram um espaço significativo nas relações com humanos. 

			Desde a segunda metade do século 20 – que o diga Marshall McLuhan –, diferentes pesquisadores e estudiosos vinham preconizando que os processos de comunicação de nosso cotidiano entrariam numa espiral de transformação irreversível, definida muitas vezes pela rápida inovação nas tecnologias de produção, distribuição e disseminação de mensagens e conteúdos. Tipicamente um processo de disrupção1.

			Diante disso, seria viável nos perguntarmos de qual comunicação estamos falando se, apesar de todas as transformações, ainda não podemos assegurar sua universalidade? Seria viável rotularmos o atual cenário como “comunicação digital” sem incluir um campo mais amplo de relações? 

			Está claro que o processo comunicativo, em essência, permanece com elementos que expressam mensagens, com elementos que recebem essas mensagens e com dispositivos que fazem a roda girar para que se alcance a mediação pretendida. Ocorre que vivenciamos um momento sociotécnico em que elementos não mais se restringem à ação humana e dispositivos não mais se restringem aos clássicos suportes midiáticos segmentados conforme a tecnologia que carregam. 

			Os parâmetros das demandas sociais e econômicas foram se alterando à medida que constituíram um conjunto de demandas coletivas apoiadas no que se denomina disrupção – seja tecnológica, seja social, seja econômica. A edição 2020 do Fórum Mundial Econômico aponta: 

			As disrupções tecnológicas, demográficas e macroeconômicas estão remodelando nossa economia e sociedade. Os consumidores querem segurança, privacidade e responsabilidade ambiental. Os colaboradores exigem tanto forte senso de propósito como recompensas. E os reguladores atacam práticas comerciais no setor bancário, no energético, no de saúde e no de grande tecnologia, que nas últimas décadas se dedicaram acima de tudo a fornecer valor para os acionistas. Se quisermos um mundo coeso e sustentável, deveremos ser capazes de olhar além das fronteiras das corporações, sociedades e comunidades em que operamos.2 

			A proposição de uma visão de mundo que ultrapasse as fronteiras corporativas para que se pense em todo o tecido social evidencia a comunicação como o meio conector dos processos de transformação. 

			Não podemos negar que as rupturas que vêm ocorrendo desde a popularização da internet e, posteriormente, das plataformas sociais ancoradas na rede mundial de computadores acabam por alterar os processos de sociabilidade e de relação social. Hoje, é possível considerar que o campo epistemológico das ciências da comunicação – no qual se situa a comunicação organizacional – ampliou-se de forma considerável, passando a englobar numa mesma matriz os espectros teóricos e as especialidades como o jornalismo, as relações públicas, as ciências da informação. Uma clara disrupção do formalismo historicamente consolidado. 

			Mais do que disrupção, é preciso assumir que a comunicação contemporânea atua como mediadora e canal de midiatização num cenário totalmente fluido e movente – a sociedade líquida cunhada por Zygmunt Bauman. Com isso, coloca-se em jogo uma contínua mutação das lógicas de poder que articulam a sociedade, as quais, por sua vez, impactam os processos comunicativos das organizações contemporâneas. No dizer de Angela Marques e Renan Mafra (2013-2014, p. 3), “o contexto organizacional, apesar de ser constituído pelas interações sociais, pelo uso comunicacional da linguagem e pelos discursos, não pode ser apreendido fora de tensões de poder e desigualdades que interferem em como o diálogo opera e funciona em tal contexto”. 

			Assim, podemos afirmar que a comunicação de que falamos aqui é bem mais ampla que o recorte de “comunicação digital”; atua num cenário sociotécnico fluido e movente; insere-se num espectro pautado por disrupções e em que as tecnologias digitais predominam; e – sobretudo no contexto organizacional – move-se em cenários de disputa entre lógicas de poder nas quais atores humanos e não humanos estão em posição de igualdade. 

			Em paralelo a todo esse processo disruptivo, as mudanças no ambiente também vêm cunhadas pela transformação digital3, termo disseminado como o grande momento da sociedade (quase uma determinação) e, especialmente, das empresas. Termo que, ao fim e ao cabo, refere-se à necessidade que os diferentes atores sociais têm de adaptar-se às mudanças disruptivas. Algo que sempre ocorreu ao longo da história e que no presente está relacionado à digitalização – alguma coisa como “adapte-se aos novos processos sob pena de perecimento”. 

			Importante observar que a transformação digital não é apenas uma transformação pelo uso de tecnologias digitais nas organizações. Nela se inclui o fator humano, imbuído de resistências, participação e colaboração, culturas e valores. Sem o fator humano não há transformação, digital ou não. Ao mesmo tempo, ressaltamos que, à medida que as mudanças se naturalizam no tecido social, estabelece-se uma espécie de simbiose entre o comportamento e o senso de pertencimento ao novo cenário. Mais ainda, cria-se um novo patamar sociotécnico e econômico que favorece o determinismo para a transformação. E aqui temos a comunicação como o elemento conector do processo. 

			Corroborando a visão de amplitude da mudança e a centralidade da conexão por meio da comunicação, eis o depoimento de Cassio Pantaleoni, presidente do SAS Brasil, filósofo e entusiasta das relações interpessoais como motor de mudanças:

			Muitas empresas imaginam que a disrupção, a transformação digital e a inovação são funções de uma entidade dentro da empresa, que pode ser uma pessoa ou uma área. E não é assim. Na verdade, é a empresa como um todo que tem que se voltar para a questão da inovação e da transformação. Tem que haver um conluio no sentido de dizer: “Vamos produzir aqui toda a inteligência necessária, vamos usar toda a inteligência de que dispomos para repensar aquilo que a gente faz e vamos escutar”. Mesmo a ideia mais absurda tem que ser ponderada. Na verdade, é preciso uma sacudida para acontecer a inovação. E esse chacoalhão acontece por meio das pessoas, não por meio de uma área ou de uma estrutura organizacional.4

			Se a mudança é visível e necessária, se a mudança atual ocorre em virtude de um processo de digitalização acelerado e generalizado e se a comunicação de per si é um elemento central para que ela ocorra, é importante discutirmos qual seria essa comunicação para além do digital.

			Comunicação no cenário da transformação digital 

			Diversos pesquisadores têm buscado (re)posicionar os processos comunicativos no cenário vigente do tecido social e das atividades estruturadas daí decorrentes. Ao mesmo tempo, construíram-se inúmeras denominações para indicar adequações entre as transformações sociais e os processos comunicacionais e para, internamente às estruturas organizacionais, incluir atividades que integrem relações públicas, gestão de pessoas e marketing. 

			Em especial no que se refere à comunicação organizacional, a pesquisa acadêmica brasileira vem contribuindo de modo consistente para que se entenda o comunicar em ambientes moventes e impactados pela digitalização. Sob pena de não dar conta de todas as contribuições, destaco as mais diretamente relacionadas ao tema: Margarida Kunsch e suas propostas sempre atualizadas de comunicação integrada; Eugenia Barrichello e sua visão de ecossistema comunicativo; eu própria, com a inclusão do digital nos modelos de comunicação integrada; Carolina Terra, com uma reconfiguração do papel do usuário; Bianca Dreyer e o entendimento de que o conceito de relação é central no entendimento da comunicação contemporânea; e João Francisco Raposo, com a discussão da governança algorítmica na comunicação das empresas. 

			À medida que as transformações sociotécnicas se intensificaram no digital, diversos termos foram incorporados por pesquisadores, consultores e gestores para caracterizar a comunicação nas organizações como item conector da operação como um todo: comunicação integrada; comunicação integrada digital; social business; ecossistema comunicativo; comunicação 2.0; comunicação 3.0; comunicação e inovação; e comunicação e transformação digital, entre outros. Todos esses termos objetivavam – objetivam ainda, pois permanecem em voga – expressar da melhor forma o estágio evolutivo da comunicação, sem, claro, desconsiderar os preceitos básicos da área. 

			Entendemos que, nestes inícios da terceira década do século, ressurge a oportunidade de adequar termos e conceitos. A título de mais uma contribuição, propomos um cenário/modelo que pode sustentar a visão mais recente do campo da comunicação organizacional, no qual a transformação digital tem sido o vetor no mundo corporativo. Baseamos nossas reflexões nos estudos atualmente desenvolvidos sob a égide do Grupo de Pesquisa COM+, em especial nos dos pesquisadores citados mais acima. 

			A proposta da comunicação na transformação digital parte de um conjunto de variáveis do ambiente – em transformação contínua – e incorpora aspectos extracore. A Figura 1 resume tal proposta. Vejamos em detalhe o funcionamento desse modelo.

			Figura 1. Modelo para a comunicação na transformação digital (elaborado pela autora)
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			Comunicação organizacional ampliada

			Refere-se ao ambiente interno e externo de atuação de uma organização, os quais ocorrem numa sociedade continuamente conectada, em geral por meio de ambiências digitais em formatos reticulares que funcionam como suporte para transações e processos de sociabilidade diversos. Ao mesmo tempo, tais ambientes levam em conta os conceitos de centralidade, transversalidade, flexibilidade e resiliência (Saad Corrêa, 2015), necessários para a adequação ao digital. 

			Portanto temos sociabilidade, conexão, redes digitais e interações como os conceitos-chave de todo o modelo.

			Ferramentas e recursos para atuação conectada

			Dois contextos sociotécnicos constituem esse conjunto:

			1O campo das Stem – science, technology, engineering and mathematics –, o qual engloba conhecimentos e recursos que possibilitam o uso de bases de dados, algoritmos, inteligência artificial, machine learning5, business intelligence6, deep learning7 e internet das coisas para realizar os processos de comunicação e sociabilidade; 

			2O espaço etéreo das nuvens computacionais (Gafmi8), que reúne plataformas de interação e informação como Google, Facebook, Twitter, WhatsApp e Instagram; as plataformas de relações corporativas e B2B como o LinkedIn e, em alguns casos, o WhatsApp; e as clouds focadas em atividades para empresas, como Amazon, IBM Watson, Azure Microsoft e Adobe.

			Em geral, esses conjuntos não são parte central da formação técnica do comunicador, mas constituem uma soma de competências e habilidades multidisciplinares que se integram às atividades comunicativas.

			Aqui, os termos-chave para o campo da comunicação organizacional são multidisciplinaridade, trabalho colaborativo, proximidade com os públicos e dialogismo.

			Os processos de geração de valor: a ação comunicativa

			Com o uso das Stem e das plataformas sociais digitais como espaço de atuação da comunicação, ocorrem as múltiplas transações (concretas e abstratas) de um indivíduo ou de um conjunto de indivíduos, de uma organização, de entidades e instituições, de governos, de veículos midiáticos – enfim, de todo o tecido social conectado.

			Autores como José van Djick (2018), Nick Couldry e Jun Yu (2018) e Christian Fuchs (2015), entre os principais, analisam os processos de comunicação no contexto da transformação digital como um período de capitalismo digital, sociedade plataformizada e/ou dataficação. Tais formatos – o sociotécnico e o econômico – transferem a grande maioria das atividades de comunicação e seus diversos públicos para o âmbito das plataformas sociais digitais e das transações resultantes, ocorrendo numa lógica liberal e privatizada. Importante destacar que esse cenário faz que o planejamento e a operação da comunicação de uma organização, bem como suas respectivas marcas e identidades, passem a ocorrer em ambientes digitalizados operados por outras empresas, privadas, que exercem determinismos sobre os processos de sociabilidade e transação – a exemplo de likes, replies e metrificação de followers – impactando o alcance e a repercussão de conteúdos. Falamos de um processo parametrizado por plataformas sociais digitais como Facebook, Google e Twitter, cada uma delas com algoritmos reguladores, regras de visibilização e formatos transacionais próprios. 

			Nesta etapa, são conceitos-chave para quem está inserido em processos de comunicação nas organizações a gestão de plataformas sociais, a rapidez no tempo de resposta nas interações e a atualização constante. 

			A ação comunicativa impactada pelo digital

			A resultante desse modo de atuar em comunicação nos tempos recentes é a incorporação – para o bem ou para o mal – de todo um conjunto de competências, conceitos, ocorrências, acontecimentos e posicionamentos que decorrem das ações instaladas em ambiências digitais. 

			A extensão das “novidades” para o trabalho do comunicador é enorme. Assim, optamos por apenas listar aquelas mais significativas, as que mais impactam, as de entendimento mais necessário. A transformação digital traz para o campo da comunicação organizacional uma sequência de ressignificações:

			•identidade, subjetividade e visibilidade de indivíduos e de marcas ante o espetáculo em que se transformaram as plataformas; 

			•poderes e controles do social, o que gerou uma ética nova (ou, por vezes, fake ethics) e uma hibridização das noções antes consolidadas de espaço público e espaço privado; 

			•outro entendimento do que seja tempo e historicidade – o cronológico passa a conviver com o diacrônico, a memória passa a integrar o agora;

			•os processos de informação e consumo são impactados por formatos viáveis na abstração do cyber e acabam por potencializar processos paralelos de desinformação, não verdade e, obviamente, crises de comunicação;

			•o trabalho assume uma des-hierarquização e uma espécie de desvinculação institucional denominada por muitos uberização, em referência às formas informais trazidas por empresas não tangíveis, de que são exemplos a Uber, o Airbnb e o Nubank. 

			Os termos-chave para o comunicador atuar sob impacto são: atualização (constante); desconstrução; reconstrução; flexibilidade; e resiliência. 

			Temos claro que o modelo proposto não é fechado, nem muito menos definitivo, mas a proposição de um olhar para o campo da comunicação organizacional que seja mais adaptativo e possibilite o dinamismo e a amplitude de percepção do que representa atuar em tempos de transformação digital. 

			Olhares críticos e considerações finais

			Processos de mudança, inovação e transformação nem sempre são simples e imediatamente incorporados ao tecido social. Além disso, devemos ter cuidado ao pensar que este momento de “transformação digital” surge como a salvação da sociedade e a integração de todos ao novo modo de agir. Rupturas também convivem com rejeições, incompreensões e resistências. 

			A hegemonia e onipresença que a transformação digital vem demonstrando nos faz considerar que vivemos algum determinismo nas operações do trabalho, do mercado e da indústria em geral. É preciso adequar-se minimamente ao processo, sob pena de extinção gradativa. 

			Tal cenário não nos isenta de questionamentos nem de alertas. E para isso recorremos a referências recentes que corroboram nosso olhar. Autores da filosofia e da história – por exemplo, Yuval Noah Harari (2018) e Byung-Chul Han (2018) – enfatizam que nosso viver contemporâneo está irremediavelmente digitalizado e, ao mesmo tempo, incorpora todo um conjunto de transformações do que seja privacidade, robotização do humano, relações pervasivas e vigilância, entre outros aspectos. 

			Considerando o campo da comunicação, é preciso repensar o processo de planejamento e efetivação dos processos comunicativos – aspectos como as transformações do trabalho e dos modos de produção e consumo na sociedade – que afetam diretamente a mediação e midiatização atuais e, em consequência, o trabalho do comunicador. Mais especificamente para a atividade de comunicação nas organizações, também há que se repensar a intensidade do uso de ferramentas e novos atores do ecossistema – por exemplo, influenciadores/youtubers – e a respectiva adequação à proposta comunicativa e à audiência desejada. Devem-se considerar os melhores instrumentos e formas de proximidade com o público-alvo que tenham aderência ao plano e à imagem de marca. E é necessário levar em conta que, nas ambiências digitais, os ritmos e tempos são diversos daqueles do mundo analógico e, portanto, conteúdos e respectivos impactos nos públicos tornam-se exponenciais e potencialmente geradores de crises, exigindo ação imediata e planejada dos comunicadores. 

			Teríamos ainda um enorme espaço para refletir sobre a etapa de planejamento e gestão dos processos de comunicação nas organizações em tempos de transformação digital. Por ora, apenas indicamos os caminhos.
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					1. Segundo o Dicionário Houaiss da língua portuguesa, disrupção é a interrupção do curso normal de um processo. O termo, hoje associado às alterações provocadas pela digitalização generalizada, pela onda de startups e diversas versões de atividades do digital, foi definido pelo falecido Clayton Christensen, professor da Harvard, como a transformação completa de um negócio ou cadeia de valor a partir de mudanças na tecnologia, nas relações com o ambiente, na forma de monetizar a nova atividade. Por outro lado, é importante reforçar que processos disruptivos não ocorrem apenas em virtude de inovação tecnológica. Esses processos são amplos, pois vêm associados a mudanças radicais que impactam relações, comportamentos, costumes e paradigmas.

				

				
					2. The Shift, online, acesso em 28 de janeiro de 2020.

				

				
					3. É complexo fecharmos um conceito universal para transformação digital. A começar pela variação do termo, muito utilizado nos ambientes econômicos – indústria 4.0 ou inovação tecnológica. A grande maioria das disrupções que ora vivenciamos tem no bojo todo um conjunto de dispositivos: big data, algoritmos, inteligência artificial, dispositivos móveis, deep learning, plataformização e sistemas de blockchain, entre outros dispositivos motivadores e condutores de um processo de transformação digital. Transformação digital é um conceito ainda emergente, interdisciplinar, ligado a tecnologias de informação, computação, comunicação e conectividade, mas fundamentalmente enraizado na mudança da cultura das organizações.

				

				
					4. The Shift, online, acesso em 31 de janeiro de 2020.

				

				
					5. Machine learning [aprendizado de máquina]: recurso algorítmico da inteligência artificial que permite aos computadores aprender de acordo com as respostas esperadas por meio de associações de diferentes dados, os quais podem ser imagens, números e tudo que essa tecnologia seja capaz de identificar.

				

				
					6. Business intelligence [inteligência de negócios]: atividade de análise e correlação de dados gerados nos processos computacionais objetivando gerar informações que alavanquem os relacionamentos de uma organização com seus públicos.

				

				
					7. Deep learning [aprendizado profundo]: ocorre a partir dos processos gerados pelo aprendizado de máquina para identificar e personalizar objetos e imagens que circulam em bases de dados.

				

				
					8. Sigla para Google, Amazon, Facebook, Microsoft e IBM.

				

			

		


		
			2. INTEGRAÇÃO: ALICERCE DOS PROCESSOS COMUNICATIVOS NAS ORGANIZAÇÕES

			Else Lemos

			Introdução

			Com base em mera observação empírica, pode-se dizer que o termo comunicação integrada é dos mais presentes nas propostas aplicadas – planos, projetos, campanhas – de comunicação. Trata-se de uma expressão com amplo espectro de usos, variando de explicações do senso comum a propostas conceituais de diferentes autores e pesquisadores no campo da comunicação e do marketing. Ou seja, suas aplicações têm grande plasticidade. De fato, a compreensão de comunicação integrada é bastante abrangente porque pressupõe adotar alguma interpretação sobre o que é comunicação. Sobretudo, depende do significado atribuído a integração. Afinal, é possível que muitos deem alguma explicação plausível para a expressão comunicação integrada sem ter nenhum conhecimento prático ou teórico do assunto.

			Comumente, toma-se comunicação como função que contribui para manter o equilíbrio no complexo sistema organizacional. Nesse sentido, a abordagem predominante do tema é funcionalista. Com a ampliação dos estudos sobre cultura organizacional, ganham relevância os processos contínuos de construção de sentidos compartilhados (abordagem interpretativa). Tais visões são bastante úteis e relevantes para os estudos que, nos campos da comunicação organizacional e das relações públicas, buscam analisar por diferentes ângulos os fenômenos de comunicação inerentes às organizações. 

			Ao pensar a comunicação formal das organizações como passível de planejamento, assume-se que o ato de planejar consiste em etapas definidas que visam reduzir as incertezas e levar a organização a realizar suas finalidades, construir relativa coesão e obter aceitação pública. A ideia central que rege essa concepção é que o ato de planejar, executar e avaliar leva a alcançar os objetivos organizacionais, mais especificamente os de comunicação. 

			Na vida organizacional cotidiana, entretanto, a informalidade e o imprevisto são também forças contínuas, atuando sobre o microambiente, o ambiente relevante e o macroambiente. Assim, os elos entre comunicação, integração e organizações podem levar a outro cenário, permeado de tensões, conflitos e imprevisibilidade. Nesse sentido, a abordagem crítica e a pós-moderna nos apresentam grandes desafios conceituais e práticos. Este ensaio examina a importância do conjunto de abordagens para que haja, de fato, um entendimento ampliado de comunicação integrada como campo de prática e de estudo.

			Segundo o Dicionário Houaiss da língua portuguesa, integrar tem origem no latim intēgro (ou intĕgro), e seu sentido é “recomeçar, renovar; restabelecer, restaurar”. Integrar é “incluir(-se) um elemento num conjunto, formando um todo coerente; incorporar(-se), integralizar(-se)”; é “adaptar (alguém ou a si mesmo) a um grupo, uma coletividade; fazer sentir-se como um membro antigo ou natural dessa coletividade”. Por fim, destacamos a seguinte definição: “unir-se, formando um todo harmonioso; completar-se, complementar-se”. Diante disso, integrado(a) diz respeito àquilo que se integrou, que está adaptado, que foi incorporado. Quanto a integração, indica “ato ou efeito de integrar(-se)”, “incorporação de um elemento num conjunto”. 

			Assume-se, aqui, a centralidade das palavras integrar e integração para uma discussão contemporânea, crítica e ampliada de “comunicação integrada”. Entendemos integração como uma relação que se desenvolve no cotidiano, nas interações, nos conflitos – de pessoas, grupos e organizações – por meio da comunicação. 

			Comunicação integrada: controvérsias disciplinares

			As grandes questões que afligem os comunicadores no momento de pôr em prática a comunicação integrada têm sido alvo de debates profissionais e acadêmicos ao longo das últimas três décadas, pelo menos. A necessidade de produzir resultados mais tangíveis para as organizações levou o tema a um patamar destacado nas pesquisas da escola de comunicação estratégica. Por longo período, as relações públicas estiveram na defensiva, considerando haver um suposto imperialismo do marketing. Essa posição se diluiu com o decorrer do tempo, e a ideia de inevitabilidade da integração entre as duas áreas ganhou força. 

			Os estudos sobre comunicação integrada e comunicação integrada de marketing9 emergiram na década de 198010 e tiveram seu auge nos anos 1990-2000. As principais definições abrangem três disciplinas centrais para o debate: marketing, relações públicas e publicidade e propaganda. Em geral, há mais fragmentação que integração no debate, e duas grandes visões o dominam: uma centrada no marketing e outra centrada nas relações públicas. 

			A visão de marketing se voltava de início para mercados e consumidores, estando muito ligada à publicidade; e a escola de relações públicas orientava seus estudos e aplicações para o conjunto de stakeholders, abrangendo assim organizações – a administração pública, por exemplo – que não têm por ênfase central a ação mercadológica. Aos poucos, pesquisadores e profissionais de marketing também passaram a considerar todos os atores que interagem com a organização, não apenas consumidores e clientes. Essa ampliação se mostrou bastante profícua depois que Tom Duncan e Clarke Caywood (1995, p. 21-33) publicaram sua proposta de estágios evolutivos de integração em IMC, uma representação em círculos concêntricos que, do menor para o maior círculo, indica os seguintes estágios: 

			1Conhecimento (awareness), referindo-se à capacidade para acompanhar as tendências do ambiente, buscando garantir a adaptabilidade da organização às demandas do mercado.

			2Integração de imagem – importância da integração de mensagens e identidade visual).

			3Integração funcional – análise estratégica das áreas organizacionais que assumem funções de comunicação, buscando-se integração de forças.

			4Integração coordenada – compartilhamento de orçamentos, metas e resultados esperados pelas áreas organizacionais que assumem funções de comunicação.

			5Integração baseada no consumidor – ações de relacionamento prioritariamente voltadas para clientes e consumidores.

			6Integração baseada nos stakeholders – reconhecimento de diversos stakeholders como parte fundamental de um plano integrado.

			7Integração baseada na gestão de relacionamentos – esforço de gerenciamento integrado dos relacionamentos vitais para a organização.

			Nota-se que, na transição entre integração baseada no consumidor (5) e integração baseada nos stakeholders (6), o papel das relações públicas ganha grande peso diferencial, o que fica evidente na integração baseada na gestão de relacionamentos (7). De forma geral, pode-se dizer que a disputa discursiva entre as áreas de marketing e relações públicas pouco contribuiu para o debate, e a construção de uma proposta “integradora” permanece um desafio.

			Nesse ponto, destaque-se o pensamento de Philip Kotler e William Mindak (1978), que discutiram se marketing e relações públicas seriam parceiros ou rivais, demonstrando que o nível de integração entre essas áreas depende primordialmente do tipo de organização em questão – uma abordagem claramente situacional. Os autores delimitaram cinco modelos de relacionamento entre marketing e relações públicas nas organizações, a depender de variáveis como tipo de atividade, porte e modelo de atuação, entre outras. Assim, marketing e relações públicas podem ser empregados: 

			1Como funções separadas, mas com igual peso na estrutura e na estratégia organizacional. 

			2Como funções que são iguais quanto ao peso, mas se sobrepõem em algumas situações. 

			3Considerando marketing a função dominante e relações públicas a função subordinada.

			4Considerando relações públicas a função dominante e marketing a função subordinada. 

			5E, por fim, considerando marketing e relações públicas a mesma função na estrutura organizacional. 

			A proposta de Kotler e Mindak foi depois retomada por James Hutton (1996), o qual ressaltou que em determinados tipos de organização o peso da função de marketing é necessariamente mais expressivo, valendo o mesmo para relações públicas em outros contextos. Essa visão reforça a importância de não se atribuir legitimidade plena a modelos herméticos de comunicação integrada, pois o peso das disciplinas varia conforme o contexto, o objetivo e o público. 

			Formas de integração: evidências na prática e na literatura

			Ao longo do tempo, constitui-se uma discussão bem delimitada sobre o que se entende por comunicação integrada nas principais definições da área, predominantemente segundo a abordagem funcionalista. Além da já mencionada integração disciplinar, destacam-se a integração entre plano de comunicação e macroestratégia organizacional; a integração de atividades de comunicação; a integração de canais, mensagens, meios e públicos; e a integração entre, de um lado, organizações-clientes e, de outro, agências, assessorias e consultorias de comunicação. A seguir, comentamos cada uma delas.

			Integração entre plano de comunicação e estratégia organizacional

			Ainda hoje, um dos maiores desafios para a plena realização da comunicação integrada é o elo estratégico entre o planejamento organizacional global e o plano de comunicação. Um bom plano de comunicação integrada é aquele que está atrelado à estratégia, à filosofia e, quando aplicável, aos negócios da organização (Kunsch, 2003). 

			Grande parte da dificuldade de integração estratégica está na própria organização, sendo um ponto a desenvolver entre seus membros e/ou por eles. Assim, as dimensões humana, política e relacional da comunicação devem nortear o processo de construção do plano de comunicação integrada. A abertura para interagir e participar é elemento central nesse processo, e a mediação digital pode ser avaliada como recurso primordial ou adicional para facilitar a inclusão de múltiplos atores organizacionais. 

			Integração entre atividades de comunicação

			Essa compreensão de comunicação integrada é bastante comum em agências e assessorias de comunicação, sendo muitas vezes apresentada como mera oferta conjunta – total ou parcial – de atividades como planejamento, comunicação interna, assessoria de imprensa, gerenciamento de crises e comunicação digital, entre outras, compondo um pacote integrado de serviços de comunicação. O mesmo enfoque pode ser visto em organizações-clientes, nas quais pode haver integração ou separação entre áreas/departamentos que assumem essas atividades, notadamente comunicação interna versus comunicação corporativa versus marketing. A integração de atividades é um desafio para as organizações – questões como distribuição orçamentária, peso estratégico atribuído à área de comunicação e limitações estruturais nem sempre favorecem a integração plena. Esta, aliás, talvez nem seja desejável em certos casos, pois, ao pensar em comunicação integrada, a organização deve ser considerada em sua singularidade estrutural, conjuntural, cultural e econômica. 

			Integração entre canais, mensagens, meios e públicos

			Uma das mais tradicionais e importantes formas de comunicação integrada se dá pela definição de mensagens e respectivos meios de distribuição, sempre com vistas a alcançar os públicos relevantes em dado momento, segundo objetivos preestabelecidos. Tal perspectiva possibilita construir campanhas integradas que conferem unidade narrativo-discursiva e estética às mensagens, usando-se o mix de comunicação para realizar as finalidades comunicacionais, transacionais, relacionais e negociais da organização.

			Essa forma de associação entre meios, mensagens e finalidades é fundamental para o sucesso das ações de comunicação e deve ser levada em conta ao se elaborar um plano de comunicação integrada, pois permite à organização disseminar suas mensagens de forma planejada, bem como cria condições para acompanhar, avaliar e mensurar os impactos, repercussões e novas atribuições de sentido dadas às narrativas – que, uma vez distribuídas, passam a ser circulantes e, portanto, passíveis de modificações e adaptações. Cada vez mais, em vista das possibilidades de interação em tempo real alavancadas pelas mídias sociais digitais, as construções, reconstruções e desconstruções de sentido ganham papel preponderante na gestão da comunicação, das crises de imagem e da reputação organizacional. 

			Integração entre organizações-clientes e prestadores de serviços de comunicação

			Importante fator para a plena realização da comunicação integrada é a relação entre as organizações-clientes e as agências, assessorias e consultorias. A mesma organização-cliente pode ter uma ou várias prestadoras de serviços de comunicação apoiando-a em suas necessidades – do planejamento à execução e mensuração –, e a integração entre essas diferentes frentes de trabalho é um desafio para todos os envolvidos, demandando grandes esforços das equipes que gerenciam e operacionalizam o processo, seja nas organizações-clientes, seja nas prestadoras de serviços de comunicação. Segundo estudo de Anders Gronstedt (1996), tais relacionamentos, quando avaliados pela óptica da comunicação integrada, devem evidenciar vínculos de longo prazo, não só com envolvimento das agências e assessorias em etapas do planejamento, mas também mediante responsabilidade compartilhada; colaboração contínua; visão de parceria; processo decisório consensual; abertura e confiança mútuas; neutralidade na definição do plano de mídia; e orientação para resultados de longo prazo com foco nas prioridades da organização-cliente.

			Perspectivas contemporâneas de integração

			O século 21 caracteriza-se pela complexidade: preponderância do capitalismo financeiro e informacional; volatilidade dos mercados; aumento das desigualdades sociais; crise ambiental; grandes conflitos geopolíticos que forçam a migração desordenada em várias partes do planeta; precarização do trabalho; protagonismo dos dados, da mídia programática e da publicidade comportamental; e a inteligência artificial, entre tantos outros aspectos que demarcam novo campo de ação para as organizações e, consequentemente, para os comunicadores. Outro aspecto a considerar é a diluição de dualismos como online/offline e real/virtual, o que desafia os profissionais de comunicação a considerar essas definições não com segmentações ou fragmentações, mas de modo complementar.
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