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RESUMO

O presente artigo pretende, a partir de uma anélise das caracteristicas da sociedade contem-
poranea, refletir sobre as novas necessidades das organiza¢des quanto a area de comunicacgao.
Dessa forma, parte-se da investigacao de quais sao os atributos que o profissional de comunicagao
deve desenvolver para formular e implantar estratégias eficazes, bem como quais metodologias e
processos podem auxilia-lo nessa tarefa. Sendo assim, este trabalho apresenta um estudo sobre
a importancia da informagao para a criacao de estratégias e sobre a contribuigao que metodologias
de processamento da informagao, como a vigilia e a inteligéncia estratégicas, podem gerar para
a atividade de relagoes puablicas.
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ABSTRACT

This paper intends, from the analysis of the characteristics of a contemporary society, to reflect
about the new organizational necessities in the field of communication. It refers to the necessary
attributes of the communication professional in order to shape and to establish efficient strate-
gies as well as processes and methodologies like Strategic Intelligence.
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grande desenvolvimento das novas tecnologias de informacao provocou

profundas modificagcdoes no comportamento da sociedade contemporanea,

criou novas formas de acgao e interagao e assim transformou a organizagao
espacial e temporal da vida social. Thompson® analisa os principais impactos
gue 0s meios de comunicacao trouxeram a sociedade contemporanea, destacando
cinco pontos principais de repercussoes:

1. reorganizacdao do espaco e do tempo: antes dos meios de comunicacao, o
conceito de simultaneidade pressupunha que, para assistir a um determinado
acontecimento, era necessario estar presente no ambiente-evento. Se isso nao
fosse possivel, 0 conhecimento era adquirido através de relatos de outras pessoas
sobre o fato. Com o desenvolvimento dos meios de comunicacao, a interagao se
dissocia do ambiente, permitindo que individuos interajam com situagdes ou
pessoas mesmo estando em espacos diferentes;

2. transformacao da visibilidade: no momento em que as interacoes se tornam
independentes do compartilhamento do mesmo ambiente fisico, os eventos
envolvendo, tanto os fatos como as pessoas adquirem maior visibilidade. I1sso
porque ha um aumento significativo do nUmero de pessoas que passam a ter
conhecimento de uma determinada situacao. Politicos e lideres sociais tiveram
que se adaptar a essa nhova visibilidade;

3. a globalizagao da comunicagado: a crescente interconexao entre os diferentes
pontos do mundo possibilita que atividades acontecam numa arena que € global.
Possibilita também que atividades sejam organizadas, planejadas ou coordenadas
numa escala mundial envolvendo algum grau de reciprocidade e interdependéncias
globais;

4. a alteracdo da experiéncia do individuo num mundo mediado: o desenvolvimento
da midia aumentou a capacidade dos individuos de experimentarem, através da
interacao mediada, experiéncias que dificilmente aconteceriam na interacao face
a face. Ou, seja, o conhecimento local do individuo é complementado por co-
nhecimentos nao locais. A compreensao do mundo &, em grande parte, modelada
pela mediacao de formas simbdlicas;

5 THOMPSON, John B. A midia e a modernidade: uma teoria social da midia. 5. ed. Petropolis: Vozes, 2002.



5. reinvencao da publicidade: para pensadores de dois séculos atras, a liberdade
de expressao de pensamentos e opinioes sb seria garantida na medida em que
a imprensa fosse independente do Estado. No entanto, com essa independéncia
novas ameagcas surgiram, como os fortes interesses comerciais das organizagoes
da midia, que voltaram a colocar em questao a imparcialidade dos veiculos de
comunicacao.

Todas essas repercussoes alteraram significativamente os costumes e a cultura
da sociedade contemporanea que gradativamente vem se habituando a viver
num mundo interconectado. Isso fica ainda mais evidente quando se analisa o
impacto da internet e o conceito de conectividade ao qual ela remete. A internet,
de certa forma, confirma a teoria de Marshall McLuhan®, sobre a mensagem nao
estar somente embasada em seu contelddo, mas principalmente, no meio que
se utiliza para sua transmissao. Ou seja, a modificacao do meio de transmissao
ja & um processo transformador de nossa relacao com o ambiente.

Castells” avanca um pouco mais nessa l6gica afirmando que as novas tecnologias
de informagao e comunicacao estao acarretando uma revolugao tecnolégica para
a sociedade. De acordo com ele, os registros histéricos mostram que uma
revolucao é caracterizada pela sua penetrabilidade, ou seja, esta permeada em
todos os dominios da atividade humana. No caso da sociedade moderna, as
novas tecnologias tém possibilitado uma troca muito superior de informagdes e
conhecimentos, elementos que interferem em todos os aspectos da vida do
individuo.

Castells® cita, ainda, as principais caracteristicas do paradigma da tecnologia da
informacao, a fim de descrever essa revolucao e diferencia-la das anteriores. A
primeira dessas caracteristicas € que a matéria-prima dessa tecnologia é a
informacao, ou seja, sao tecnologias que agem sobre a informagao, e nao
informagdes que agem sobre a tecnologia. A segunda diz respeito ao fato de
que, como a tecnologia trabalha sobre a informacao, e a informacao integra
todos os aspectos da vida do individuo, todo o seu contexto acaba sendo atingido
constantemente por ela. A terceira diz respeito a tecnologia da informacao

6 McLUHAN apud NEGROPONTE, Nicholas. A vida digital. 2. ed. Sao Paulo: Cia. das Letras, 1995. p. 14.

7 CASTELLS, Manuel. A era da informagado: economia, sociedade e cultura. 5. ed. Sao Paulo: Paz e Terra,
2001.

8 Ibidem, p. 108.
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possibilitando a formacao de redes que incentivam o processo criativo. A quarta
caracteristica trata da flexibilidade da rede, que admite sua reconfiguracao,
permitindo que a tecnologia acompanhe a velocidade das mudancgas. E, finalmente,
a quinta indica a convergéncia de diferentes tecnologias dentro de uma so, as
hipermidias.

Dessa forma, a sociedade da informacgao possui caracteristicas muito préprias,
ou seja, nela o conhecimento e as informacgodes circulam liviemente, permitindo
seu compartilhamento e, em consequéncia, o aprimoramento constante das
técnicas humanas. Eis a origem da rapidez das mudancgas na contemporaneidade:
novas tecnologias que possibilitam e incentivam a existéncia de um ambiente
em intenso aperfeicoamento.

As organizacoes, segundo Castells, por estarem inseridas em um contexto so-
cial, tendem a copiar os modelos de relagao presentes no ambiente externo. Por
esse motivo, ha alguns anos, quando a velocidade das mudancas era mais lenta,
o principal objetivo das empresas nao era antecipar oportunidades de mudancas,
mas sim, preservar o status nas relagoes ja estabelecidas. Inclusive, a mudanca
apresentava-se como um risco. O objetivo era crescer quantitativamente no
mercado e preservar 0 espaco até entao conquistado.

No entanto, hoje, as organizagées encontram-se diante de uma nova realidade.
As mudancgas nao sao mais um risco ou uma opgao, € sim uma certeza. O contexto
estd em constante reconfiguracao, e as organizacoes necessitam acompanhar
esse ritmo para sobreviver. Dessa forma, as empresas comegam a perceber que
a vantagem competitiva esta na captacao de informagoes que déem indicacoes
de oportunidades e ameacas. Ou seja, a estratégia de competir globalmente
resulta na capacidade da empresa de captar as necessidades do mercado e
desenvolver com rapidez um produto ou servico que responda a essa demanda.

Lévy® afirma que quanto mais competitivo for o mercado, mais as organizacoes
precisam se dedicar, sem cessar, a pesquisa e ao aprendizado para compreender,
conceber, produzir, comunicar e vender. O mercado recompensara as empresas
que souberem cultivar talentos, semear idéias e investir na sua inteligéncia
competitiva. Dessa forma, as empresas mais competitivas serao as que mais
souberem cooperar, tanto internamente quanto com seus clientes.

9 LEVY, Pierre. A conexdo planetéria: o mercado, o ciberespaco, a consciéncia. Sao Paulo: Ed. 34, 2001.



Todas essas alteragbes nas caracteristicas do ambiente exigem uma mudanga
na estrutura e na cultura das organizagdes. De acordo com Dan Tapscot,® as
empresas, para executarem seu trabalho com sucesso na sociedade da informa-
¢ao, necessitarao adotar uma nova estrutura de trabalho. Isso significa propor o
abandono de uma hierarquia fechada para a adocao de uma hierarquia aberta
em rede. O quadro?! detalha como o autor descreve em tdpicos as caracteristicas
principais dos dois tipos de estrutura:

Organizagao Hierarquia fechada Hierarquia aberta em rede

Estrutura Hierarquia piramide Em rede

Orientacao Voltada ao interior/fechada Voltada ao exterior/ aberta

Recurso-chave Bens e equipamentos Recursos humanos, informacao

Posicao Estatica, estavel Dinamica, mutante

Pessoal Gestores Especialistas

Modo de funcionamento Recompensa e punicao Comprometimento

Tipo de direcao Ordens vindas de cima Responsabilidade pessoal

Fundamento das acoes Controle Capacidade de agir

Motivagao individual Satisfagao dos superiores Objetivos a alcancar em equipe

Formacgao Tarefas especificas Competéncias estendidas

Base de retribuicao Posicao hierarquica Resultados obtidos, nivel de
competéncia

Relagdes Concorrenciais (territorios) Cooperativas (desafios

compartilhados)
Atitude do pessoal Distanciamento Identificacao
Exigéncias principais Gestao sadia Lideranca

Quadro 1: Organizagao fundamentada na informacgao
Fonte: Adaptado de Tapscot (1997).

Como se pbde constatar, as sociedades organizadas em rede possuem uma
estrutura que permite e incentiva o compartilhamento de conhecimentos € o
surgimento de novas idéias, uma estrutura que incentiva o processo criativo. Ja

10 TAPSCOT, Don. Economia digital: promessa e perigo na era da inteligéncia em rede. Sao Paulo: Makron
Books, 1997.
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a organizacao de hierarquia piramidal parte do principio de que os individuos
pensantes da organizacao resumem-se a uma pequena clpula, que define as
estratégias e politicas. Esse tipo de organizacao possui uma posicao mercadold-
gica estavel, foca seu desenvolvimento nos seus bens e equipamentos, e possui
uma visao mais voltada para seu interior. Cada colaborador tem tarefas especificas
e se sente responsavel somente por elas, porém sendo sempre controlado por
seu superior. A recompensa pelo bom trabalho costuma ser a promocao para
uma nova posicao hierarquica, na qual se exerce maior poder sobre os outros.

Numa organizagao aberta em rede, o lider tem como objetivo incentivar e auxiliar
os colaboradores no desenvolvimento de suas atividades e competéncias, e nao
controla-los, como na organizacao de hierarquia fechada. Na organizacao aberta
em rede, tem-se um olhar atento voltado ao exterior para, assim, captar
informacoes que permitam o ajuste com o ambiente; o incentivo é orientado para
o desenvolvimento das competéncias de seus colaboradores, para que se tornem
especialistas na area em que atuam; o comprometimento do funcionario € com a
causa da empresa e com a da sua equipe de trabalho. Enfim, na empresa em
rede, cada um possui uma visao clara de suas responsabilidades, buscando
competéncia suficiente para desenvolvé-las e sendo recompensado pelos seus
resultados. Para isso, o trabalho em equipe e o desenvolvimento das habilidades
humanas constituem-se em elementos fundamentais.

Assim, parece evidente que, no contexto da sociedade contemporanea, a estrutura
de organizacao aberta em rede tem maior condicao de garantir a adaptacao das
organizacoes, com vistas a sobrevivéncia. Até porque, esse modelo é capaz de
comportar o desenvolvimento da inteligéncia organizacional, cujo conceito sera
estudado ao longo do capitulo, 0 que ja nao ocorre no modelo de hierarquia
fechada. Ou seja, as empresas necessitam revisar seus conceitos e escolher ca-
minhos que permitam a utilizacao de toda essa informacao que se encontra es-
palhada pelos meios, para obterem bons resultados. Afinal, como relata Castells,*
a importancia da revolucao tecnolégica nao esta na grande quantidade de
informacoes centralizadas, e sim no uso que se fara dessas informacoes e desses
conhecimentos para desenvolver a inovacao e o aperfeicoamento constantes.

Nessa légica, a informacao e o conhecimento (quando estaticos) nao possuem o
valor em si mesmos. O valor desses elementos se encontra nos contelidos

11 CASTELLS, op. cit., p. 69.



dinamizados pelos fluxos que os orientam e no processo de troca e de interacao
de mensagens. A comunicacao é o elemento condutor de todo esse processo, e
sera através dela que as organizagoes tornarao possivel uma atitude mais
consciente e competitiva diante de seus publicos de interesse nesse contexto.
Portanto, o profissional de comunicagcao, para atuar com competéncia na
sociedade contemporanea, deve possuir uma visao sistematica e estratégica de
seu ambiente interno e externo.

Nesse contexto, o profissional de relagdes publicas “moderno” tem de ser um “revolu-
cionario”, saindo da passividade para a administracao ativa do processo comunicacional,
posicionando-se como um estrategista e nao apenas como um mero reprodutor de
recados da organizacao procurando aplicar os principios da comunicacao simétrica de
duas maos.?

Dessa forma, como defende também Bueno,*® a comunicagao passa a integrar o
atual processo de gestao e partilha do conhecimento, incorporando sua pratica e
sua filosofia ao chamado capital intelectual das organizagoes.

A fungao de relagdes pulblicas, dessa forma, apbia-se em metodologias, em
pesquisas, no desenvolvimento de novas teorias para novas situacoes e apodia-
se, sobretudo, na necessidade de dotar a comunicacao de um novo perfil, de
passar de uma funcao tacita para uma fungao estratégica.

A estratégia

Fayard* se refere a estratégia como a arte de saber usar as forcas do ambiente
para gerar uma determinada situacao. De acordo com ele, estratégia consiste
em combinar, no tempo e no espaco, meios heterogéneos a servico de um fim.
Para tal combinacao, é necessario um conhecimento profundo de si mesmo, do
outro e do ambiente, para, dessa forma, identificar o momento de agir, o melhor
local de acao, o inimigo, os meios e a forma de como uséa-los para atingir um
objetivo.

12 KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Obtendo resultados com relagées publicas. Sao Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 1997. p. 146.

13 BUENO, Wilson da Costa. Comunicacao empresarial: teoria e pesquisa. Barueri: Manole, 2003.

14 FAYARD, Pierre. O jogo da interacao: informacao e comunicagao em estratégia. Caxias do Sul: Educs,
2000. p. 59.
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Ainda segundo Fayard,*® a informacao € um dos elementos essenciais da
estratégia e é possivel verificar a existéncia de oito elementos principais, todos
interligados, que sao fundamentais para a formulagao de uma estratégia eficaz.
0 primeiro deles é a informacg&o, que aponta para a necessidade de estar atento
as informacgoes, com o olhar focado naquelas que realmente interessam, para
assim compreender e identificar onde, quando e de que forma agir. Fayard alerta
que o valor estratégico de uma informagao cresce em proporgao inversa a sua
previsibilidade e a sua distribuicao em longa escala. A informacao mais valiosa
nao é aquela a que todos tém acesso, pois dessa todos tém consciéncia, mas
sim aquela que proporciona um diferencial nas acoes. Ele ressalta também que
0 mais importante na questao das informacoes nao é seu acidmulo, mas sim o
seu cruzamento e enriquecimento de acordo com os interesses do gestor, para a
producao de um novo conhecimento.

0 dominio da informagao proporciona o segundo elemento que é a liberdade de
acao. Quanto mais informacao o estrategista possuir, maior sera a sua liberdade
de acao, pois somente através do conhecimento do contexto é possivel identificar
0s momentos e os locais em que existe liberdade para a acao. No momento em
gue se tem conhecimento de si e do outro, sabe-se 0 momento exato, tanto de
se lancar quanto de recuar.

Através da liberdade de acao é possivel administrar o terceiro elemento: a
economia dos meijos. A partir do momento em que se tem pleno conhecimento
das habilidades e das armas do adversario, & necessario organizar 0S recursos
disponiveis de forma que se possa tirar o0 maximo proveito dos meios. Para
exemplificar o principio da economia dos meios, Fayard propoe que se pense na
seguinte situagao: um individuo participara de uma corrida de cavalos com trés
animais: um forte, um médio e um fraco. Ele possui pleno conhecimento de seu
oponente e sabe que os cavalos do concorrente também sao um forte, um médio
e um fraco. Esse individuo sabe que os cavalos sao o seu meio de ganhar a
corrida e ele tera que usar os trés, assim como seu oponente também tera que
usar os trés. Como esse individuo pode organizar seus cavalos para ganhar a
corrida? De acordo com o principio da economia dos meios, ele sacrificara seu
cavalo fraco para correr com o forte do seu oponente e perdera uma corrida. Mas
colocara seu cavalo médio correr com o fraco do seu oponente, e seu cavalo
forte correr com o0 médio dele. Serao duas vitorias e uma derrota. Ou seja, esse

15 FAYARD, op. cit.



principio sugere organizar os meios de forma que se possa tirar um proveito
maior de sua utilizacao. No entanto, para isso, & preciso ter um conhecimento
dos meios que temos para utilizar, e dos meios que o oponente tem. Sem essas
informacoes torna-se impossivel fazer essa combinacgao.

0 quarto elemento diz respeito a formacao de um sistema comunicante. E a
comunicagao que permite a coesao e a organizacao de duas ou mais partes do
organismo. Para que as partes ajam de forma organizada e coerente com o todo,
elas precisam ter as informacoes e orientagcdes necessarias para cumprirem
suas tarefas. E é através dos canais de comunicagao que circulam as orientacoes
e as informacoes, e é através deles que os lideres controlam, monitoram e dispéem
suas equipes e seus meios.

A organizacao de um sistema comunicante possibilita o quinto elemento, o dominio
da interacao das vontades. Ele consiste em saber estabelecer uma comunicacao
com o outro, a fim de fazé-lo realizar as acoes desejadas. “Nao é o sedutor que
conquista, mas o seduzido que sucumbe as suas proprias tendéncias, as suas
expectativas, as suas esperancas e aos seus sonhos.”*¢ E induzir o oponente a
crer em informacoes que o levem a realizar agoes favoraveis as nossas estratégias.

0 sexto elemento é a geoestratégia. Consiste em conhecer o seu ambiente,
saber posicionar-se e mover-se nele. E ter um conhecimento do terreno que
possibilite identificar os espacos que 0 outro ocupa € 0S que se encontram
livres, assim como, também, entender o espaco que estamos ocupando. A
geoestratégia, metaforicamente, pode ser exemplificada através do jogo de go,
onde o objetivo é ocupar 0s espagos vazios e restringir a movimentagao do
adversario. “Aquele que vé longe e combina conhecimento, mobilidade e conexoes
longinquas, dispoe de uma poténcia desmedida em relagao ao seu tamanho.”*’

A cronoestratégia constitui o sétimo item. Ela cobre a pesquisa e o dominio do
tempo e dos ritmos de si mesmo e dos outros. Permite jogar com o tempo e
identificar a hora de agir e de recuar. O autor exemplifica 0 uso da cronoestratégia
através das artes marciais dos samurais. Os samurais usam o intersticio do
tempo como o momento ideal para atacar o oponente. O intersticio se refere ao
exato momento em que ha uma parada para o inicio de outro movimento. Por

16 lbidem, p. 53.
17 Ibidem, p. 45.

/002 "unf/-uel “TT "u ‘g "A ‘|ng op seIXxen ‘Son ‘einngd 8 oedesIunwor) — oexauos) @



Fachinelli, Ana Cristina - Rech, Jane - Mattia, Olivar Maximino - Roveda, Vanessa. Vigilia e inteligéncia estratégica: ferramentas... m

exemplo, quando se joga uma bola para cima, existe um pequeno intervalo de
tempo que a bola fica parada antes de cair novamente. Assim também acontece
com nossos movimentos, quando se acaba um movimento e inicia-se outro, ha
um pequeno intervalo de tempo. De acordo com 0s samurais, esse intervalo de
tempo é o melhor momento para atacar o oponente, pois ele nao estara preparado
para se defender. Para localizar esse momento exato, & necessario conhecer o
ritmo de movimentacao do inimigo.

0 oitavo e Ultimo elemento é a decisao. A arte da estratégia consiste em pensar
nas interagcdes com 0s outros atores, sejam elas conflituais ou cooperativas, a
fim de prever conceitualmente a resolugcao mais adequada. Porém, de nada
adianta todo o conhecimento do contexto, se nao se tomar nenhuma postura,

posicao a partir disso. A estratégia é constituida de acées com base no
conhecimento adquirido.

Os elementos que constituem a estratégia, na visao de Fayard, sao interligados
e dependentes. De um bom conhecimento da situagcao e da analise das
informagdes, resultam a liberdade de acao, a cronoestratégia e a geoestratégia.
Estas, aliadas a uma boa comunicacao, permitem que se aja no ambiente, no
momento e na forma mais adequados.

Na visao de Fayard, a informacao desempenha uma funcao muito importante:

0 conhecimento de si e do outro assegura o éxito de todo o empreendimento porque, a
partir deste conhecimento, sabe-se quando, onde e como se engajar ou nao se engajar. A
conquista da liberdade de acéo sera tdo mais possivel na medida do nivel de informagéo
que permite a previsibilidade do comportamento do adversario.*®

A informacgao, nesse sentido, serve como um guia para a agao. Ela permite um
mapeamento da situacao que possibilita pensar a melhor estratégia. Sobre a
estratégia no contexto organizacional, Mintzberg e cols.® identificam e organizam
0s conceitos segundo diferentes escolas de pensamento. Na anélise de tais
escolas, percebe-se que também no universo da estratégia orientada para as
organizacoes a informacgao é elemento fundamental.

18 lbidem, p. 27.

19 MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia: um roteiro pela selva
do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.



Escola

Descrigao

Informacao

Design

Defende que estratégias eficazes derivam de um
processo de pensamento humano rigidamente
controlado. A responsabilidade pelo controle e a
percepcao da estratégia devem ser do executivo prin-
cipal. Esse deve adequar as competéncias internas
da organizacdo as ameagas e oportunidades do
ambiente, para formular uma estratégia de pers-
pectiva para a empresa.

- informacdes simples e objetivas sobre
o0 ambiente e as atividades da em-
presa para analise do lider.

Planejamento

Prega que as estratégias devem seguir um pro-
cedimento formal decomposto em vérias etapas, sdo
elas: fixacao de objetivos, tragar as principais metas
da organizagao; auditoria externa, avaliar as condigoes
externas; auditoria interna, estudo das forcas e fra-
quezas da organizacao; operacionalizacao da
estratégia, formulacdo de planos operacionais e
programas de agao.

- informacodes e dados para a fase de
auditoria interna e externa.

Posicionamento

A estratégia € uma escolha de posicionamento da
empresa no mercado.

- informagdes das caracteristicas do
ambiente.

da cognicao da mente do estrategista.

Empreendedora Focaliza a formagao de estratégia num lider, levando | - informacoes e conhecimentos adqui-
em consideracao processos como intuicao, julga- ridos na experiéncia e no dia-a-dia do
mento e experiéncia. negécio.

Cogpitiva Analisa a formacao da estratégia através da esfera | - a importancia e o foco das informa-

coes e sua interpretacao vao depen-
der da estrutura cognitiva do analista.

Aprendizado

Sugere que a estratégia seja como um processo
constante de aprendizado.

- a informacao deve ser dividida e
compartilhada com todos.

Poder

Caracteriza a formagao de estratégia como um
processo aberto de influéncia, enfatizando o uso do
poder e da politica para negociar estratégias
favoraveis a determinados interesses.

- informacgodes sobre os interesses das
pessoas envolvidas.

Cultural

Sugere que a formacao de estratégia € um processo
enraizado na forga social da cultura. Preocupa-se em
grande parte com a influéncia da cultura na manutencgao
da estabilidade estratégica e, em alguns casos,
resistindo ativamente as mudancas estratégicas.

informacgdes de importancia para as
empresas vao depender da sua
cultura organizacional.

Ambiental

Trata do conjunto de forgas fora da organizagao que
os tedricos gostam de chamar ambiente. Essa escola
ajuda a colocar em equilibrio a visao global da
formacao da estratégia, posicionando o ambiente
como uma das trés forgas centrais no processo, ao
lado da lideranca e da organizacao.

informacdes ambientais possibilitam
a adaptagao da organizacao.

Configuracao

Essa escola descreve a organiza¢ao e o contexto como
uma configuracao e a estratégia como o processo de
transformagao da configuracao.

- informagoes sobre todas as areas que
influenciam as atividades da empresa.

Quadro 2: Resumo das caracteristicas das escolas de estratégia
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Em um ponto todas as escolas concordam: toda a estratégia, para ser bem-
sucedida, € baseada em um conhecimento profundo da situacao em analise.
Isso decorre do fato de que a estratégia deve levar em consideragao nao somente
as condicoes externas e internas de uma organizacao, mas também os jogos
de interesse, a cognicao humana, a cultura empresarial, o processo de
aprendizagem e a lideranca. No entanto, para a construgao desse conhecimento,
sao necessarias muita reflexao e a busca de informacoes que a subsidiem. Por
esse motivo, considera-se a informagao como um elemento-chave na formulacao
de estratégias.

Em matéria de estratégia, as novas midias aumentaram significativamente as
dimensoes dos terrenos de manobra, atalhando os caminhos e mobilizando um
espaco planetario. Isso reforca nao apenas a importancia da informacao, como
também a da iniciativa e da acao. Como esclarece Fayard,? a questao da relagao
entre informagao, comunicacao e estratégia é tao velha quanto a humanidade,
no entanto, os recursos técnicos disponiveis para lhe fazer frente conhecem hoje
uma amplitude inigualavel.

As atuais tecnologias digitais desempenham o papel de buscar um padrao comum
para os dados, onde 0s mesmos sao gerenciados com maior facilidade. Assim,
a rede permite que se ganhe tempo e precisao.

Na era da digitalizacao, as temporalidades diferem pelo fato da facilidade e da grande
rapidez das transmissoes e, sobretudo, das capacidades em inteligéncia: captura de
informacdes, tratamento e tomada de decisao em tempo real e em funcao da apreciacao
das variagdes nas circunstancias.?*

De acordo com Fayard, para fazer a diferenca, hoje, é necessario primeiro
inteligéncia para criar ligacoes entre as informagdes coletadas, ou seja, ter um
conhecimento combinatério. Em seguida, é preciso aptidao para acelerar uma
idéia ou um projeto, porque o tempo se sobrepoe ao espaco e ao ritmo. Uma boa
idéia precisa de rapidez.

No presente, a compreensao do processo que vai da identificacdo de dados a decisao da
execucao, aparece como uma nova forma de seguranca. De que serve angustiar-se
guanto a protecao de seus dados se, no momento em que a concorréncia os alcanca, a
etapa de sua exploracdo completa ja se iniciou? A energia economizada na protecao €&,

20 Ibidem, p. 22.
21 Ibidem, p. 127.



entao, investida na acao. A informacgao e a comunicacao, pelo conhecimento e organiza-
¢ao que proporcionam, dispéem hoje de instrumentos que revolucionam a maneira de
definir e de conduzir a estratégia.??

Na sociedade contemporanea, a informagcao e a comunicacao sao elementos-
chave para boas estratégias. A informacao permite que a empresa tenha subsidios
para uma decisao rapida e consistente. A comunicagao permite que essa decisao
seja colocada em acao. E ainiciativa possibilita que a empresa atue com agilidade.

Tecnologias da informagao

Conforme Porter e Montgomery,? as empresas, ao utilizarem a informacgao para
desenvolver uma vantagem competitiva, reconhecem a necessidade da gestao
das novas tecnologias de informagao. Assim, o valor gerado pela empresa é
mensurado pela totalidade de pacotes de beneficios, de servicos e de informacoes
produzida pelos servicos ou produtos.

Dessa forma, as novas tecnologias alteram o que o autor denomina “escopo
competitivo”, que nada mais é do que a amplitude que as atividades da empresa
alcancam na sociedade:

A tecnologia da informacao esta permeando todos os pontos da cadeia de valores,
transformando a maneira como as atividades de valor sdo desempenhadas e a natureza
dos elos entre elas. Também esta afetando o escopo competitivo e reformulando a ma-
neira como os produtos satisfazem as necessidades dos compradores. Esses efeitos ba-
sicos explicam por que a tecnologia da informagao adquiriu significado estratégico e é
diferente das muitas outras tecnologias utilizadas.?

Nessa linha de pensamento, Porter explica, ainda, que as atividades de valor de
um produto ou servigo apresentam um componente fisico e um componente de
informacao. O componente fisico inclui todas as tarefas necessarias para o
desempenho da atividade. O componente de informacoes abrange 0s passos
para a captacao, manipulacao e distribuicao dos dados necessarios ao
desempenho da atividade.

22 Ibidem, p. 137.

23 PORTER, Michael E.; MONTGOMERY, Cynthia A. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. 7. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 2002.

24 |bidem, p. 88.
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Ao longo da maior parte da histéria da indUstria, o progresso tecnolégico afetou
principalmente o componente fisico das empresas. Hoje, constata-se a alteracao
do ritmo da mudanca tecnoldgica. A tecnologia da informacao esta progredindo
com maior velocidade do que as tecnologias de processamento fisico.

Além de influenciar o desempenho das atividades individuais, a tecnologia da
informacao, através dos novos fluxos, amplia em muito a capacidade da empresa
de explorar os elos entre as atividades, nos ambitos interno e externo, pois ela
possibilita uma comunicacao e uma troca de informacoes mais constantes e
com um alcance muito maior.

Finalmente, a tecnologia da informagao exerce um impacto poderoso sobre 0 escopo
competitivo. Os sistemas de informacao permitem que as empresas coordenem
as atividades de valor entre localidades geograficas com grande dispersao. Além
disso, a tecnologia da informacao esta criando muitos inter-relacionamentos novos
entre as empresas, ao expandir o escopo setorial em que deve competir para
conquistar a vantagem competitiva. Constata-se uma tendéncia inquestionavel no
sentido da expansao do contelido de informacao dos produtos. Esse componente,
combinado as mudancas na cadeia de valores das empresas, destaca o papel
cada vez mais estratégico da tecnologia de informagao.?®

A tecnologia da informacao também tem uma grande importancia para a imple-
mentacao da estratégia. Os sistemas de relatério sdo capazes de acompanhar o
progresso das acoes para atingir os objetivos ja definidos. Através dos sistemas de
informacao, as empresas quantificam as atividades com maior exatidao para a im-
plementacao das estratégias, podendo verificar os ajustes necessarios.

Todavia, a grande quantidade de informagdes disponiveis nos ambientes das
organizacoes somente terd um carater estratégico a partir do momento em que
soubermos usa-las eficazmente. E preciso estar vigilantes aos acontecimentos,
e 0 alimento basico da vigilia é a informacao.

Diante dessa preocupacao, torna-se evidente a atencao que deve ser dada aos
estudos sobre metodologias, processos e ferramentas que possam auxiliar na
coleta e no tratamento dessa grande quantidade de informacoes.

25 Ibidem, p. 92.



Para tanto, inicialmente, & necessario desmitificar a definicao do termo informacao,
pois se nota que existe uma dificuldade tebrica em esclarecer esse conceito.
Informacao deve ser diferenciada do dado e do conhecimento. Embora muitas
vezes 0s trés conceitos sejam complementares e partem de um mesmo processo,
essa diferenciacao pode ser Gtil para uma analise mais profunda. Dados, como
define Davenport,?® sao “observacoes sobre o estado do mundo”. Por exemplo:
“30% da populacao brasileira é de classe média”. Ou seja, dados sao estaticos,
nao tém vinculo contextual direto e normalmente podem ser quantificados. Sao
facilmente capturados e processados por tecnologias.

Ja ainformacao é contextualizada e exige toda uma analise no seu processamento.
Conforme definigcao de Drucker,?” a informagao € um dado dotado de relevancia e
proposito. Ou seja, a informagao depende dos interesses de quem a analisa. Apesar
de suas diferencas, dado, informagao e conhecimento sao elementos de um s6
processo. Informacao é a atribuicao de sentido para um dado, e o conhecimento é
a informacao contextualizada. Essa construgao ocorre quando o individuo da a
uma informacao uma interpretacao e um significado e consegue considerar as
suas implicacoes em seu contexto. Para detalhar melhor as caracteristicas desses
trés elementos, observemos o quadro,® proposto por Davenport:?8

Dado Informacao Conhecimento
Simples observagdes Dados dotados de Informacao valiosa da mente
sobre o estado do mundo relevancia e propdésito humana, inclui reflexao,

sintese e contexto.

- Facilmente estruturado - Requer unidade de - De dificil estruturacao

- Facilmente obtido por analise - De dificil captura em
maquinas - Exige consenso em maquinas

- Frequentemente quantificado relacao ao significado - Freqlientemente tacito

- Facilmente transferivel - Exige necessariamente a | - De dificil transferéncia

media¢cdo humana

Quadro 3: Dado, informagado e conhecimento?®

26 DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informag&o: por que s6 a tecnologia nao basta para o sucesso na
era da informacgao. Sao Paulo: Futura, 1998.

27 DRUCKER apud DAVENPORT, op. cit., p. 19.
28 Ibidem, p. 18.
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Como se pode notar no quadro, o envolvimento humano, nesse processo, aumenta
a medida que se passa de dados a informacoes e a conhecimentos. Por esse
motivo, Davenport traz uma abordagem ecolégica da informagao, na qual propoe
uma administracao informacional centrada no ser humano.

Por meio da abordagem ecoldgica, Davenport explica que devemos perder a ilusao
do controle sobre a informagao. Nunca conseguiremos satisfazer a necessidade
de saber de tudo, isso & impossivel. Por esse motivo, & necessario, a partir dos
interesses dos individuos, estabelecer prioridades que definirao focos de
observacao. Como afirma Drucker, & necessario se perguntar: De que informacao
necessito? Sob que forma e quando? A quem devo e que tipo de informagao?

A abordagem ecolbgica do processo informacional recomenda, em geral, que
inicialmente é preciso integrar os diversos tipos de informagao. As informacgoes
podem ser nao-estruturadas, como o conhecimento; estruturada em papel,
registros e documentos; ou estruturada em computador, como as tecnologias da
informacao. Um bom gerenciamento da informacao deve levar em consideracao
esses trés tipos. Apds, é necessario reconhecer e acompanhar as mudangas
nos ambientes informacionais e ter ferramentas e metodologias flexiveis. E
também preciso estar atento aos comportamentos pessoal e informacional dos
individuos envolvidos no processo.

Levando em consideracao esse aspecto da informacao, surge a necessidade do
uso de uma metodologia que auxilie no tratamento das informacoes, com o objetivo
de embasar o processo de tomada de decisoes, uma metodologia que contribua
para transformar uma grande quantidade de dados em conhecimento estratégico.

Inteligéncia estratégica

A inteligéncia estratégica & uma metodologia que teve grande influéncia das
praticas e dos conhecimentos das inteligéncias militar e governamental. E um
processo sistematico e formal que tem o objetivo de reter, a partir de um
emaranhado de informacgoes, aquelas que sao criticas ao processo decisorio.
Segundo Tyson,?® ela pode ser definida como um processo ético de coleta,

29 TYSON apud BELLO, Bruno Carneiro de et al. Inteligéncia: colaborando para competir. In: SIMPEP, 11.,
2004, Bauru. Anais... Bauru, 2004. p. 1-12. v. 1.



tratamento, analise e disseminacao da informacao sobre os ambientes de inter-
esse da empresa, visando subsidiar o processo decisorio e alcancar as metas
estratégicas da organizacao, de forma sistémica e rotineira.

Os principais objetivos da inteligéncia estratégia sao reduzir a incerteza na tomada
de decisao, evitar surpresas de mudancas ambientais e obter vantagem com-
petitiva pela reducao do tempo de reacao e melhorar o posicionamento estratégico
da organizacao.

Principais etapas

Em termos operacionais, o processo de inteligéncia estratégica passa por varias
etapas. A primeira é fundamentada num trabalho de sensibilizacao, que consiste
na sua apresentacao para a direcao e equipes da empresa, abordando principal-
mente quais suas vantagens, qual apoio sera necessario e quais as dificuldades
gue o processo pode encontrar. Em outras palavras, € a obtencao da compreensao,
do apoio e da colaboracao da diregao e das equipes da organizagao.

A segunda etapa é a identificacao das reais necessidades de informacao, para
saber 0 que coletar e com que proposito. Essa etapa pode ser aplicada através
de uma entrevista com os principais gestores da organizagao visando a identificar
os focos e as prioridades necessarias de informacao, para assim gerar a inteligén-
cia adequada. De acordo com Herring,*® normalmente as necessidades de
inteligéncia de uma empresa podem ser enquadradas em trés categorias: as que
sao Uteis para embasar a decisao e a acao estratégica; as antecipativas, que
alertam para as mudancas do ambiente; e as que descrevem a situacao dos
pUblicos com 0s quais a empresa tem um envolvimento. As trés devem ser
levadas em consideracao.

A terceira etapa é a da escolha das fontes de consulta e das ferramentas
adequadas para o processamento da informacdo. E fundamental identificar as
fontes de informacao externas e internas e qual ferramenta pode auxiliar na sua
busca ou no seu armazenamento. Somente entao, dentro do foco ja determinado,
inicia-se a busca das informacoes de interesse.

30 HERRING apud MILLER, Stephen H.; PRESCOTT, John E. Inteligéncia competitiva na prética: técnicas e
praticas bem-sucedidas para conquistar mercados. Rio de Janeiro: Campus, 2002.
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Apés, realiza-se o processamento e a analise das informacoes. Essa etapa
consiste em interpretar, analisar e filtrar os dados coletados. Esse processamento
comeca com a validacdo das informacdes coletadas. E preciso avaliar a confia-
bilidade da fonte e da informacao e, apds, é necessario arquivar e catalogar os
dados recolhidos. Para essa tarefa é exigido um conhecimento quanto a natureza
do assunto ao qual a informacao se refere. Em seguida, faz-se a interpretacao
das informagoes com o objetivo de obter um significado dos dados brutos para
guiar a decisao. A interpretacao demanda todo um processo cognitivo, e os indi-
viduos que dela participarem devem ter um bom entendimento do ambiente
organizacional.

O proximo passo é a comunicacao, ou seja, a disseminacao da informacao aos
individuos que necessitam dela para realizar seu trabalho. E o processo por meio
do qual o produto do esforco de uma organizagao em adquirir, processar e
interpretar uma informacao é disseminado por toda a sua estrutura. Sem uma
boa comunicacao, todo o processo de busca e analise das informacoes perde
seu significado. A informacao sb6 tem valor se for comunicada para as pessoas
certas no momento certo.

Um processo de inteligéncia estratégica nao deve se desviar de seus objetivos
principais. Ele tem a finalidade de fornecer informacao critica para os tomadores
de decisao. Para tanto, &€ muito importante que se faca um esforco para identificar
0s problemas centrais da organizacao, de modo que o processo de inteligéncia
possa contribuir para a criacao do conhecimento entre os individuos.

Através da analise de diversos casos sobre inteligéncia estratégica, Miller e
Prescott3! definiram alguns pontos sobre os quais deve-se ter atencao redobrada
na implementacao de processos de inteligéncia. Um dos pontos que mais tém
causado frustracao nesses processos é a definicao do foco das necessidades de
informacao da empresa. Um erro nessa definicao coloca a perder todo o processo,
pois a informacao s6 possui importancia a partir dos interesses do individuo ou da
organizacao. Portanto, sem uma definicao precisa dos focos de observacao, o
processo de inteligéncia podera produzir somente informacoes inutilizaveis.

Outro cuidado que deve ser tomado é no momento de comunicar as informacoes,
pois os individuos precisam confiar na credibilidade das mesmas. Para tanto, a

31 MILLER, op. cit.



apresentacao de nimeros, entrevistas ou fotos pode oferecer uma compreensao
mais rica. Uma boa tatica € uma comunicacao redundante, pois os individuos
tém diferentes preferéncias quanto ao modo como gostam de receber as infor-
magcoes. Vale também lembrar que falhas de ambito ético comprometerao toda a
credibilidade e confianca.

A inteligéncia estratégica nao funciona como um efeito magico. Ela & um processo
evolutivo, construido passo a passo, que envolve a cultura organizacional e sua
estrutura social. Por esse motivo, paralelamente, a organizagao deve desenvolver
planos de conscientizacao do conceito, do funcionamento e da importancia da
inteligéncia estratégica, além de criar incentivos para o envolvimento de todos
neste processo.

O diagnéstico de nossa pesquisa mostra que o contrario do que diz o folclore
popular, os mecanismos comportamentais e politicos nao sao as principais
barreiras ao fluxo de informacoes. As principais sao os sistemas organizacionais
e os diferentes modelos mentais.*?

Portanto, a organizagao deve criar uma estrutura que incentive a interacao entre
0s individuos.

E, finalmente, a inteligéncia estratégica € um processo, e, como tal, deve ser
periodicamente avaliada e ajustada conforme as necessidades empresariais.

A estrutura de aplicacao da inteligéncia competitiva pode ser complementada
através da vigilia estratégica.

Vigilia estratégica

A metodologia de vigilia estratégica funciona como um radar de navio, que tem
por objetivo alertar sobre os obstaculos que podem surgir no caminho. E um
processo informacional através do qual a organizacao realiza uma escuta an-
tecipativa dos sinais fracos do seu ambiente, com o objetivo de criar oportunidades
e reduzir a incerteza. As informacgdes decorrentes da vigilia estratégica nao sao

32 Ibidem, p. 33.
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informacoes que vém a empresa de forma espontanea, sao informagcoes que
necessitam ser procuradas.

As informagoes que constituem os processos de vigilia estratégica costumam
ser antecipativas, qualitativas, incertas e fragmentadas. Sao antecipativas porque
alertam sobre mudancas que estao comecando e que podem constituir uma
oportunidade ou uma ameaca. Tém o objetivo de alertar com tempo suficiente
para uma acao. Sao qualitativas, pois dao indicios de um futuro préximo; nao
sao conclusoes de uma analise do passado ou de verificacoes contabeis. Sao
incertas, pois constituem indicios, pistas, sinais, hipéteses do que pode vir a
acontecer. E, finalmente, sao fragmentadas. As informagdes da vigilia costumam
se apresentar sob a forma de trechos pacientemente coletados, reunidos,
interpretados e validados. Isoladamente, cada informacao é desconexa,
entretanto, quando relacionada a outras adquire um significado.

A vigilia € um sistema de monitoramento para determinar o que acontecera e
verificar, ao longo do tempo, se as hip6teses levantadas continuam validas. Ela
trabalha com a analise de sinais fracos, que sao indicadores de tendéncias. A
vigilia € muito importante na construgao de estratégias.

Segundo Fachinelli®®, uma célula de vigilia segue passos semelhantes aos que
conduzem um processo de inteligéncia estratégica, iniciando pela fase de
apropriacao do projeto por parte dos gestores da organizacao.

A segunda fase & o mapeamento dos potenciais. Realizar uma espécie de auditoria
interna, analisando o sistema informacional atual da empresa e suas necessi-
dades. Avaliar como a organizacao tem usado a informacao e como seus membros
lidam com ela.

A definicao do foco de observagao constitui a terceira fase, o que implica a
identificacao dos fatores criticos de sucesso. Ou seja, identificar as variaveis
cujo gerenciamento pode afetar a posicao competitiva de uma empresa dentro
de um ramo de atividade. Sao os fatores que devem ser prioritarios na observacao
pela sua importancia. A vigilia deve ter seus focos de observacao bem deter-
minados para nao cair num estado de cegueira estratégica.

33 FACHINELLI, Ana C. Elementos metodolégicos de vigilia e de inteligéncia econdmica para o
processamento de informagdes organizacionais. Conexao, Caxias do Sul: Educs, v. 2, n. 1, dez./2003.



Apbs, segue-se com a etapa da formacao da rede de especialistas, que auxiliarao
na analise da informacao. Cada foco de observacao consiste num tema de
interesse da empresa, e a cada foco estara ligado um especialista no assunto
em questao. Esse especialista terda como funcao validar e evidenciar as
informacoes estratégicas.

Em seguida, definem-se as fontes e os instrumentos de coleta. A vigilia tem,
basicamente, como fontes de informacoes: noticias publicadas na imprensa,
banco de dados, internet, publicacoes de agéncias governamentais e o dialogo
com outros individuos. De acordo com as fontes de pesquisa, serao definidos os
instrumentos de consulta.

A préxima fase & a de validacao das informacoes. Uma vez recolhidas, as
informacoes passam pelos especialistas para verificacao de sua validade e
pertinéncia. E, finalmente, apds tratadas, as informacoes devem ser comunicadas
aos diversos membros envolvidos no processo.

Um dos problemas que podem surgir na implementacao da célula de vigilia é a
dificuldade de criar significado através das informagoes coletadas. Apés a coleta
de sinais fracos, o resultado serd um conjunto de informacoes dispersas sem
grande significado e em desordem. Para se produzir um significado a partir disso,
sao necessarias muita analise, criatidade e capacidade para identificar vinculos.

Lesca e Freitas®* sugerem o uso do conceito de PUZZLE para organizar a infor-
macao de forma a fazer emergir um significado. Inicialmente, coletam-se os sinais
fracos da area do foco de atencao. Listam-se todas as informacgoes coletadas,
resumindo-as em poucas e essenciais palavras. Em seguida, produz-se uma
disposicao espacial para essas informacgoes, na qual algumas se aproximam
mais de umas do que de outras. A representacao espacial deve ser constituida
em forma de rede. No centro, é colocada a informacao principal, que é o foco de
observacao. Em torno desse centro, sao distribuidas as informacoes-satélites.
Veja-se 0 exemplo a seguir, apresentado por Lesca e Freitas, na figura 1.

34 LESCA, Humberto; FREITAS, Henrique M. R. Como dar senso atil as informagoes dispersas para
facilitar as decisoes e acdes dos dirigentes: o problema crucial da inteligéncia competitiva através da
construgao de “PUZZLE”. Porto Alegre: Ed. da UFRGS, 1996. (Série Documentos para Estudos, n. 6).
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Informagobes coletadas relativas & companhia IBM

IBM@ acentua a separacao entre 0s softwares € 0S Servigos.
IBM@ coloca a escuta do cliente em prioridade.

IBM@ coloca as preocupacgoes dos clientes em prioridade.

0 fornecimento de servicos sera objeto de um contrato entre IBM@ e
seu cliente.

IBM@ se orienta para 0s servigos.

IBM@ inflete (reorienta) sua estratégia.

IBM@ se dividira em muitas sociedades.

IBM@ decepciona seus clientes.

IBM@ nomeia um diretor-geral de servigos.

10 Centralizacao: IBM@ planeja controlar todas as suas filiais.
11.1BM@ e DE@ se juntam para a gestao das redes.

12.IBM@ majoritaria na (empresa). Pyrénées Informatica

LN

© 0N O

Exemplos de links entre sinais anunciadores
reagrupados em torno de um tema*

IBM se
dividira em BM int
. se interessa
IBM reflete sua estratégia | diversas elo mercado
empresas p
\ japonés
IBM se reposiciona Desonentac;ao””

N

| IBM se orienta para os servigos |

Resultado’?
Contradigao |
/ \ IBM “de bem”

IBM & DEC Golpe surpresaﬂ com o lucro

se aliam para a

~ IBM
gestao das redes » novo produto de

reconhecimento vocal IBM compra a CGI

IBM majoritaria na Pyrénées Informatica

35 Idem.



O resultado é a formagao de uma rede que € ligada por vinculos. Os vinculos
podem ser de diversas origens: vinculo de confirmagao — quando uma informacao
afirma o conteldo de outra; — vinculo de contradicao — quando uma informacao é
antagbnica a outra; — vinculo da causa e efeito — quando uma informacao revela
ser consequéncia de outra; — vinculo de analogia — quando uma informagao é
semelhante a outra; e — vinculo de proximidade — quando as informacoes se
referem ao mesmo assunto, mas sao independentes. O objetivo desses vinculos
€ produzir um sentido. Percebe-se que, embora a inteligéncia e a vigilia estratégica
tenham processos semelhantes, elas possuem abrangéncia e enfoques um pouco
diferenciados. A vigilia é focada para as informacoes antecipatérias e, além da
observacao continua dos focos, também pode ser usada somente para um assunto
em questao. Ja a inteligéncia possui uma natureza mais abrangente e congrega
todas as estratégias da empresa. Mas, como afirmam Fachinelli, Mattia e Rech,3®
essas duas metodologias “sao sob certo aspecto complementares, pois a riqueza
metodolodgica da vigilia € essencial a toda a criagao de inteligéncia assim como
as intencoes estratégias e a interagao enriquecem em retorno aos procedimentos
de vigilia”. Ou seja, ambos 0s processos se complementam.

Relacdes publicas

Devido a importancia que a informacgao tem para a atividade de relacoes publicas,
o profissional responsavel por essa area pode e deve utilizar metodologias de
pesquisa e processamento da informacao para elaborar suas agoes. Devido a
circulacao de alta quantidade de informacoes, proporcionada pelas novas
tecnologias, metodologias como inteligéncia e vigilia estratégicas podem ser muito
Uteis para dotar a atividade desse profissional de um carater estratégico.

Neste artigo, a definicao de Relacoes Plblicas é de que esse profissional exerce
uma funcao politica e, portanto, estratégica, na qual ele é o responsavel pela
administracao dos interesses da organizagao com os interesses de seus piblicos.
Para tanto, o Relacoes Plblicas precisa se basear num profundo conhecimento,

36 FACHINELLI, Ana C.; MATTIA, Olivar, M.; RECH, Jane. A dinédmica da informacdo na comunicagcao
organizacional: a perspectiva do hipertexto e da autopoiese. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE CIENCIAS
DA COMUNICACAO, 28., 2005, Rio de Janeiro. Anais... Sdo Paulo: Intercom, 2005. CD-ROM. Disponivel
em: http://reposcom.portcom.intercom.org.br/bitstream/1904/17608/1/R1647-1.pdf . Acesso em: 30
abr. 2006.
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tanto da empresa quanto de seus publicos, para orientar a execugao das agoes
que necessitam ser empreendidas com vistas a satisfacao dos publicos e objetivos
da organizagao. De acordo com Simdes,*” os principais objetivos do profissional
de Relagoes Piblicas € otimizar o processo decis6rio organizacional nas politicas
e atividades de relagoes plblicas e estabelecer a integracao dos grupos que
interferem nos objetivos da organizacao. Dessa forma, esse profissional lida
com questoes organizacionais bastante amplas e complexas e, para lidar com
tais questdes, necessita de ferramentas e metodologias que lhe fornegam
embasamento informacional.

0 Relagoes Piblicas tradicionalmente sempre teve como uma de suas atividades
principais o levantamento de informagoes para a construcao do seu diagnostico.
A informacao é essencial para a formulacao de uma descri¢cao sobre a situacao
da empresa e as principais caracteristicas de seus piblicos de interesse. A
partir dessa descri¢ao, o profissional elabora as agdes mais eficazes para atingir
0s objetivos pretendidos. Dessa forma, afirma-se que, para construir suas
estratégias, o Relacoes Piblicas sempre buscou, anteriormente, munir-se de
informacgdes. A informacao e os interesses da organizagcao possibilitam a
construcao de acoes e estratégias coerentes com o ambiente.

As relacoes plblicas véem a busca de informacao como fonte para os seus

programas e estratégias. Tradicionalmente, os profissionais dessa area para

satisfazer essa necessidade de informacao, usam a pesquisa como ferramenta.

Segundo Lesly,® a pesquisa em relagoes publicas tem trés fungoes principais:

1. confirmar suposicoes e palpites a respeito do estado da opiniao publica sobre
um assunto, produto ou empresa;

2. clarificar questoes nas quais ha pouca quantidade de informacoes ou quando
se encontram dados contraditérios;

3. reorientar nossos pensamentos ou conceitos a respeito de um problema de
relagoes plblicas.

37 SIMOES, Roberto Porto. Relagdes piblicas e micropolitica. S&o Paulo: Summus, 2001.

38 LESLY apud FOCHI, Marcos A. B.; PIROLO, Maria A. M. A pesquisa de opinido: o “ver e o “fazer” do
Relagoes Publicas. In: INTERCOM-Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao e
XXIV Congresso Brasileiro da Comunicagao, 2001. Disponivel em: www.portal-rp.com.br/bibliotecavirtual/
relacoespublicas/funcoesetecnicas/0157.pdf. Acesso em: 30 abr. 2006.



No contexto organizacional, Fortes®* defende a idéia de que as pesquisas em

relacoes plblicas permitem:

— conhecer em que extensao os plblicos estao informados a respeito da res-
ponsabilidade e dos limites das atividades de uma organizacao;

— saber como pensam e reagem antes de decisdes tomadas pelas organizacoes;

— prever qual sera a atitude dos pdblicos em relacao a acoes que estao sendo
planejadas pela organizagao;

— julgar o que pensam e esperam da organizacao;

— apreciar quais sao as necessidades dos pdblicos e que medidas devem ser
adotadas, a fim de satisfazer essas necessidades;

— admitir e delimitar areas de ignorancia dos publicos sobre problemas socio-
econdmicos; indagar se estao dispostos a pagar mais por melhores servigos e
por melhores produtos de uma organizagao.

A pesquisa tem sido usada tradicionalmente como uma ferramenta que propor-
ciona ao Relacoes Publicas e as instituicoes um conhecimento do contexto da
organizagao, possibilitando a identificagao das ameacgas e oportunidades do
ambiente, bem como fornece uma base para a tomada de decisoes. Sendo assim,
Lesly define a importancia da informacao para o Relacdes Plblicas:

Em relagdes publicas, pesquisa ndo é um produto primario, que pode ser comprado ou
vendido na medida em que nossas necessidades o ditem. E especialmente um ponto de
vista, uma maneira de se olhar para os problemas, uma pré-disposicao para se organizar
experiéncias presentes e passadas. Neste sentido, pesquisas nao sao algo separado das
atividades correntes de um programa de Relagdes Plblicas - sdo0 o seu coracdo.*

A pesquisa tem sido uma ferramenta que muito tem contribuido e auxiliado no
trabalho de relagdes plblicas. No entanto, no contexto atual, na era da globali-
zacao, houve uma mudanca de perspectiva diante do uso de informacao. Ha
alguns anos, o principal desafio das organizacoes era a busca de informacao,
gue era um tanto escassa. Por esse motivo, a pesquisa se tornou uma metodologia
muito popular, pois coleta uma boa quantidade de informacoes que nao estavam
disponiveis anteriormente. Ja, hoje, ha um novo desafio, que nao é mais a es-
cassez de informacgoes, e sim, 0 seu excesso. As novas tecnologias tém dispo-
nibilizado uma circulacao de informagoes muito grande, assim como tém facilitado
0 acesso as mesmas. Nesse contexto, surge a dificuldade de filtrar as informacoes

39 FORTES apud FOCHI, op. cit.
40 LESLY apud FOCHI, op. cit.
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gue realmente sao relevantes a atividade da empresa. Dessa forma, profissionais
que se utilizam do conhecimento do seu ambiente para elaborar suas acoes
necessitam de metodologias para identificar e processar as informagoes
relevantes. Sendo assim, pode-se observar que metodologias como a inteligéncia
e a vigilia estratégicas podem auxiliar muito dentro desse contexto. Na contem-
poraneidade, a inteligéncia e a vigilia estratégicas sao, antes de mais nada,
processos de triagem da informacao.

Hoje, com as novas tecnologias, o Relagdes Piblicas tem a sua disposi¢ao no-
vas abordagens para a busca e a analise da informacao. O acesso a informagao
estd muito mais amplo, e torna-se imprescindivel considerar o uso de novas
metodologias de processamento. O profissional de Relacoes Publicas tem,
atualmente, a oportunidade de ampliar seus instrumentos de busca da informacao,
para, assim, aumentar a eficacia das suas agoes e estratégias.

Nao se pretende, aqui, questionar a importancia e a eficacia de instrumentos
tradicionais de pesquisa. Ao contrario, a pretensao consiste em sinalizar que esses
instrumentos podem ser ampliados e enriquecidos com a soma de novas metodologias
€ processos, como, por exemplo, a vigilia e a inteligéncia estratégicas.

Apesar da facilidade de acesso a informacao, estudos* apontam que 70% das
empresas que encerraram suas atividades, faliram por nao possuir conhecimento
do ambiente no qual estavam inseridas. Isso evidencia a dificuldade que as
empresas ainda possuem de organizar, processar e usar eficazmente as infor-
macoes. Evidencia, também, a necessidade que as organizacoes tém de novas
metodologias para gerenciar a informacao.

A inteligéncia e a pesquisa funcionam de formas um pouco diferenciadas, porém
complementares. A pesquisa responde a uma necessidade de informagao num
determinado tempo e sobre uma determinada situacao ou fato, baseada numa
amostra; ja a vigilia consiste numa observagao constante e continua dos diversos
focos de interesse da empresa, baseada num conjunto de fontes analisadas por
especialistas.

41 Dado apresentado em 2000 por SANTOS, Raimundo Nonato Macedo. Métodos e ferramentas para
gestdo de inteligéncia e do conhecimento. Disponivel em: www.eci.ufmg.br/pcionline/include/
getdoc.php?id=527&article=281&mode=pdf — Acesso em: 16 abr. 2006.



0 uso das novas metodologias pode auxiliar o profissional de Relacdes Plblicas
a identificar e processar as informacoes Uteis ao seu planejamento. Além disso,
no momento em que o Relagoes Plblicas consegue construir uma anélise realista
do contexto da empresa como base para o seu trabalho, ele passa a desenvolver
uma atividade de nivel estratégico. Ou seja, ele passa a dar um sentido estratégico
a informacao:

Nos dias atuais, a comunicagcao empresarial se prepara para ascender a um novo pata-
mar, tornando-se um elemento importante do processo de inteligéncia empresarial. Ela
se estrutura para usufruir das potencialidades das novas tecnologias, respaldar-se em
banco de dados inteligentes, explorar a emergéncia das novas midias e, sobretudo, maxi-
mizar a interface entre as empresas, ou entidades, e a sociedade. Nesse novo cenario,
passa a integrar o novo processo de gestao e partilha do conhecimento, incorporando sua
pratica e sua filosofia ao chamado “capital intelectual” das organizagdes.*?

Nesse contexto, a informacao € um elemento-chave na construcao de estratégias
de sucesso. O Relacoes Pablicas que desejar exercer uma atividade de nivel
estratégico deve ter uma preocupacao constante com a busca e o processamento
da informacao. Deve encontrar metodologias que o auxiliem a tratar essa
informacao de forma adequada, as quais lhe fornecam uma orientacao das acoes
mais apropriadas para o momento e das estratégias que a empresa deve adotar.

Os executivos, baseados na experiéncia de sua propria empresa, admitem que a comu-
nicacao, nos dias de hoje, ja € vista como estratégica pelos empresarios e que ela se
reveste de fundamental importancia para o desenvolvimento dos negécios. Reconhecem
gue a area de Comunicacdo Empresarial participa ativamente do processo de decisdo
relativo as suas acdes e estratégias, ou seja, que tem autonomia para gerir suas proprias
atividades.*®

O Relagoes Publicas que desenvolve um papel estratégico deve possuir uma
visao macro que lhe permita identificar e mapear os principais pablicos e focos
de interesse da organizacao. Portanto, &€ necessario que se desenvolva um
monitoramento dos pontos que podem afetar a estrutura e os servicos de uma
organizacao. Essa légica foi confirmada também através do projeto Infocom, a
partir do qual novas premissas para o comunicador organizacional apontam para
um profissional que saiba lidar com a mudanca e que acompanhe o contexto
para continuar a estabelecer uma conexao eficiente com seus puablicos.

42 BUENO, op. cit., p. 8.
43 lbidem, p. 241.
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De fato, pode-se considerar que o objetivo de uma estratégia, principalmente nos
tempos atuais e no contexto organizacional, nao é a guerra ou o uso da forca. O
objetivo é que a estratégia possibilite que a empresa atue em harmonia com seu
ambiente, para atingir seus objetivos. Dentro desse pensamento, o profissional
de Relagdes Publicas exerce uma atividade de grande valor estratégico, pois ele
visa a cooperagao mdtua entre o sistema organizacao-piblicos, visando a conse-
cugao da missao organizacional. Ou seja, ele é o profissional que busca a harmo-
nia na relacao da empresa com seus pablicos. Para agir harmonicamente com um
publico, & necessario ter conhecimento para compreender as necessidades e os
desejos desse plblico e inteligéncia para criar formas de respostas.

Tendo este quadro organizacional como perspectiva, o profissional de comunicacao
convive hoje com uma exigéncia de aproximacao com tecnologias, que estdo em
constante atualizacdo, mostrando a necessidade nao somente de um controle técnico-
instrumental mas o dominio de novas relagdes que se desenvolvem a partir da
emergéncia e utilizagao das mesmas, em seu contexto de trabalho. Esta necessidade de
estar mais qualificado, de estar apto para enfrentar as transformagdes e de saber
coordenar o novo quadro que se instala nas areas de comunicagdo das empresas tem
gerado a necessidade de novas competéncias.*

Em decorréncia dessa fungao de sintonia e harmonizacao dos interesses da empresa
com seus plblicos é tao importante que o Relagdes Publicas se utilize de
metodologias de coleta e processamento da informacao. Por esse motivo, também
a inteligéncia e a vigilia estratégicas sao processos que podem fornecer um apoio
fundamental a atividade de relacoes plblicas. Essas metodologias permitem
monitorar informacoes ambientais para responder satisfatoriamente aos desafios
e as oportunidades que se apresentam a organizacao. Elas oportunizam uma busca
sistematica de informacoes de interesse para a constru¢cao de uma reagao proativa
diante das mudancgas contextuais. Também possibilitam ao Relagoes Plblicas a
construcao de estratégias coerentes com a realidade e com o0s objetivos
organizacionais e a pratica de uma postura estratégica.

Da mesma forma que as metodologias de busca e processamento da informacao
podem auxiliar a atividade de relagoes plblicas, elas também abrem espaco
para um novo campo de atuacao profissional.

44 SANDI, André Quiroga. Novas competéncias do Relagdes Publicas frente as tecnologias de informacgao.
In: XXV CONGRESSO BRASILEIRO DE CIENCIAS DA COMUNICACAO, 25., 2002, Fortaleza. Anais... Fortaleza,
2005. Disponivel em: www.eca.usp.br/alaic/material%20bolivia%202002/congbolivia2002 /traba-
Ihos%20completo%20. Acesso em: 16 abr. 2006.



A gestao das informagoes deve estar a cargo do setor de comunicacao, em
especial do profissional de Relagoes Pablicas, que trabalha a comunicacao
organizacional integrada e deve ser visto como um estrategista, um gerente
informacional.*

Essa parece ser uma tendéncia das organizagdes que vém sentindo as con-
seqUéncias do acelerado desenvolvimento das novas tecnologias de informacao
€ comunicacao.

As organizagoes da contemporaneidade tém consciéncia licida de que ndo estdo sozi-
nhas, mas inseridas num contexto. E é desse contexto que depende fundamentalmente o
sucesso ou o fracasso dessas organizacoes e de seus sistemas de comunicacao. Foi-se 0
tempo em que as empresas olhavam para o universo a partir de uma perspectiva de si
mesmas, preocupando-se somente consigo e nao levando em conta o meio circundante.
Hoje as organizacoes, bem como a dindmica de sua comunicacdo, dependem dos seus
vinculos com o mundo exterior. Sua coeréncia e construcdao dependem da interagcao com
os elementos no contexto em que atuam. E nesse contexto, 0 comunicador deve observar
0 meio ambiente buscando estabelecer as conexdes com elementos importantes para o
enriquecimento e para a validacao de suas informacgoées. O exterior valida a comunicacao
organizacional.*®

Consideragoes finais

As organizacoes contemporaneas se encontram diante de novos desafios. A
globalizacao e a rapidez das mudancas exigem das organizagdes atitudes ageis
e conscientes. O contexto mudou, e as empresas precisam desenvolver
metodologias e processos que permitam sua constante adaptacao.

A sobrevivéncia das organizacdoes empresariais esta intimamente ligada a sua
capacidade de inovacao também na sua gestao. Para tanto, é necessario
habilidade para gerenciar os recursos informacionais e agilidade de acao. As
organizagdes precisam identificar os focos de ameaga e oportunidade no ambiente
e tracar estratégias de reacao a essa situacao. Nesse contexto, a informacao
passa a ter um valor estratégico. Afinal, ela forma a base de conhecimento sobre
0 qual a empresa se apoiara para pensar suas agoes e estratégias.

45 Idem.
46 FACHINELLI; MATTIA; RECH, op. cit.
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No entanto, o grande desenvolvimento das tecnologias de informagao e comunicagao
produziram uma verdadeira avalanche de dados. O fluxo informacional das redes e
dos veiculos cresceram exponencialmente. Isso traz um novo desafio as organizagoes,
pois a situagao da falta de informacgao foi substituida pelo excesso da mesma.
Assim, as empresas necessitam adotar metodologias e processos que possibilitem
a busca focalizada nos dados de interesse e o tratamento da informacao disponivel.

A atividade do Relacbes Publicas também atravessa o mesmo dilema, pois, para
criar agoes que busquem a sinergia entre 0s objetivos da empresa e a expectativa
de seus puUblicos de interesse, esse profissional necessita ter uma boa base
informacional que Ihe permita identificar esses interesses, também em constante
modificacao.

Dessa forma, partindo do pressuposto de que a informacao é fundamental para
a formulagao de uma estratégia de sucesso, surge a necessidade do uso de
metodologias que facilitem o seu processamento.

Através do estudo da aplicagao e das vantagens da inteligéncia e da vigilia
estratégicas conclui-se que essas metodologias podem contribuir muito para a
busca e a analise da informacao, pois a inteligéncia e a vigilia sao processos que
possibilitam um monitoramento constante das informacoes de valor estratégico
para a organizagao.

Sendo assim, essas metodologias contribuem nao s6 para as estratégias do
Relagbes Plblicas, mas também para as estratégias macro da organizacao. No
momento em que as relagoes plblicas forem a atividade responsavel por administrar
esse processo, passam a atingir um novo patamar de importancia para a diregcao
da empresa, por exercer uma funcao essencial e de cunho estratégico.

Com a sociedade contemporanea, surge entao uma nova perspectiva de atuacao
para o Relacoes Plblicas. Esse profissional pode atuar na implementacao e no
desenvolvimento de metodologias e processos que permitam gerenciar estrate-
gicamente a informacgao para a producao de conhecimento aplicavel tanto dentro
de sua funcao como em outras atividades da empresa.

O profissional de comunicagao contemporaneo deve estar atento as demandas
da atual sociedade e produzir mecanismos para responder a elas. Por esse motivo,
apontamos para a tendéncia do uso estratégico da informagao como um novo
campo de atuagao para as relacoes publicas.
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