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Resumo

O texto é um estudo reflexivo sobre as implicagées do
planejamento de relagdes publicas no sentido mais
amplo do que técnico, analisando alguns aspectos da
complexidade da sociedade contemporanea e suas
interferéncias sobre as organizacdes. Destaca a
importéncia de as relagdes publicas exercerem uma
funcdo estratégica, por meio do planejamento, da
gestdo e do pensamento estratégico, a fim de que
possam fazer frente as novas demandas sociais e das
busca de
excelente e mais sintonizada com as exigéncias dos
publicos e da opinido publica.
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Abstract

This is a reflexive study on the implications of the planning
of public relations in a widest sense than technician,
analyzing aspects of the
contemporary society and their interferences on the
It highlights the importance of public
relations to exercise a strategic function, through the
strategic planning, management and thought, so that they
can make front to the new social demands and to the

some complexity of the

organizations.

organizations in search of an excellent communication and
more tuned in with the publics' demands and of the public
opinion.
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Abordar questdes ligadas ao planejamento e a gestdo estratégica de relagBes publicas implica pensar,
inicialmente, em cenarios no ambito das transformacgdes sociais, politicas, econdmicas, tecnoldgicas etc. que
acontecem na sociedade e exercem grande influéncia na vida das organizacGes. Pois, esse instrumento, que
tem como principios basicos a busca da eficacia e da eficiéncia organizacional ndo ocorre por acaso e esta

sempre vinculado a contextos mais amplos.

As organizacoes no sistema social global

Muito j@ se comentou sobre a complexidade da sociedade contemporanea e os desafios constantes a que
estdo sujeitas as organizagGes e todo o contingente humano e profissional que dela fazem parte.As
mudancas radicais que ocorreram no final do século XX e que continuam presentes neste inicio do terceiro
milénio provocaram e provocam

toda espécie de cenarios, cujas leituras sdo objetos de analises

justamente no processo de elaboragdao de um planejamento estratégico.
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Para Peter Drucker (1999, p. 189), “nenhum século da histéria humana passou por tantas transformacoes
sociais radicais como o século XX”. As mudangas que ocorreram, sobretudo na ultima década, foram tdo
significativas que alteraram completamente a geopolitica internacional, a sociedade, as relages de trabalho,
as formas de governos etc., provocando mudancgas diferentes de “tudo que existiu em qualquer outro

momento da historia: em suas configuragdes, seus processos, seus problemas e suas estruturas”.

A sociedade e os estados nacionais ja passaram por grandes transformagdes e continuam enfrentando
constantes desafios, dados os efeitos permanentes do fenédmeno da globalizagdo, da revolugdo tecnoldgica
da informacdao, do poder dos grupos financeiros e supranacionais e da situacdo geopolitica mundial,
sobretudo apds o ato terrorista de 11 de setembro de 2001, nos Estados Unidos, e a invasdao dos mesmos

Estados Unidos no Afeganistdo e Iraque.

Vivemos numa civilizagdo em que os paradigmas da sociedade nacional sdo substituidos pela sociedade
global (Ianni, 1996). Se os Estados-nagdo em desenvolvimento podem participar dos organismos
internacionais e de blocos regionais, gracas a globalizagdo, por outro lado estdo sujeitos a pressdo e ao
poder das grandes empresas transnacionais, dos grupos financeiros de capital volatil e do G7 - grupo dos
paises ricos — e dos organismos supranacionais (FMI, Banco Mundial, OMC), que estdo sempre procurando

suplanta-los e impor-lhe as regras do jogo.

Se observarmos os acontecimentos que ocorrem em nivel global, como as reunides da OMC - Organizagao
Mundial do Comércio dos ultimos anos e do Férum Econdmico Mundial (Davos, Suica), veremos, por outro
lado, que ha um contraponto, por meio das manifestagdes da sociedade civil organizada contrarias a
globalizacdo autoritédria defendida pelos grupos hegemonicos. Um exemplo ilustrativo, como ponto de
partida da atuacdao desses movimentos sociais, foi o que sucedeu na reunidao da OMC em Seattle (1999),
nos Estados Unidos.O Férum Mundial Social, que teve as suas primeiras realizagdes, em Porto Alegre, Rio
Grande do Sul, Brasil, € um exemplo do esforgo social para se buscarem novas alternativas frente ao poder
da globalizagdo econdémica. Esses encontros organizados denotam novas formas de cidadania em construcdo
- a cidadania planetaria, preconizada pelos movimentos da sociedade civil global. Sdo novas manifestagdes
no espago publico, que ganham destaque na midia. Defendem interesses especificos, como agentes atuantes

de uma sociedade civil mais organizada, e agem como sujeitos numa perspectiva global.

Todas essas novas configuragdes do ambiente social global vao exigir das organizagdes novas posturas,
necessitando elas de um planejamento mais apurado da sua comunicagdo para se relacionar com os publicos,

a opinido publica e a sociedade em geral.

Dentro do processo de globalizagdao, as organizagdes privadas exercem um papel preponderante. Segundo

Armand Mattelart (1994, p. 246-247),

ndo somente a empresa se converteu em um ator social de pleno direito, exprimindo-se cada vez
mais em publico e agindo politicamente sobre o conjunto dos problemas da sociedade, mas, também,
suas regras de funcionamento, sua escala de valores e suas maneiras de comunicar foram,
progressivamente, impregnando todo o corpo social. A Iégica ‘gerencial’ instituiu-se como norma de

gestao das relagbes sociais. Estado, coletividades territoriais e associacbes foram penetrados pelos
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esquemas de comunicacdo ja experimentados por esse protagonista do mercado. A carteira das
ofertas de servicos de comunicagdo profissional enriqueceu-se com novos clientes e novas

competéncias. E a propria definicdo de comunicacdo ganhou um novo segmento de problematicas.

O processo de globalizagdo mundial delineia um novo perfil de agéncia de publicidade e propaganda e de
uma empresa de comunicagao corporativa do presente e do futuro. Todos esses fatores estdo provocando
novas formas de sociabilidade e novas posturas dos agentes responsaveis pelas comunicagdes, dos setores
publicos e privados e de segmentos da sociedade civil, com fortes conseqliéncias sobre todas as

organizacdes em geral.

Manuel Castells (1998, p. 27), ao tratar da “sociedade-rede”, chama atengdao para a forga da revolugao
tecnoldgica, que, centrada em torno das tecnologias da informagdo, estd modificando a base material da
sociedade em ritmo acelerado. Milton Santos (1996), ao abordar o sistema técnico atual no contexto da
sociedade e do espaco geografico, também enfatiza que a era da informacdo é a matéria-prima da revolugdo

tecnoldgica.

0O avango tecnoldgico por que passam telecomunicagdes, imprensa, radio, televisdo, computadores, internet
e transmissdes via satélite impele a sociedade a um novo comportamento e, conseqientemente, a um novo

processo comunicativo social, com inimeras implicacGes técnicas, éticas e morais.

As tecnologias apontadas pela telematica estdo definitivamente revolucionando as comunicagbes. Os
exemplos sdo evidentes nas industrias culturais, na multimidia, na televisao (interativa, digital, por cabo e
de alta definicdo), nos aparelhos celulares e em todas as interagbes das midias disponiveis. Toda essa
convergéncia midiatica é uma realidade presente nos dias de .hoje e acontece, também, nos processos

comunicativos das organizagoes.

Gianni Vattimo, em A sociedade transparente (1991), chama a atencdo para o advento da sociedade da
comunicacdo e o papel preponderante que exercem os mass media, fazendo com que tenhamos uma

sociedade transparente e complexa ao mesmo tempo.

Octavio Ianni, em Enigmas da modernidade-mundo (2000, p. 155), reflete sobre o poder da midia na
sociedade contemporanea, usando a metafora do “principe eletrénico”. Ele estabelece uma relagdo entre o

principe de Maquiavel e o moderno principe de Gramsci. Para ele,

na sociedade mididtica o “principe eletrénico” é o arquiteto da “agora eletrénica”, na qual todos
estdo representados, refletidos, defletidos ou figurados, sem o risco da convivéncia nem da
experiéncia. Al, as identidades, alteridades ou diversidades ndo precisam desdobrar-se em
desigualdades, tensées, contradicées, transformacdes. Ai, tudo se espetaculiza e estetiza, de modo a

recriar, dissolver, acentuar e transfigurar tudo o que pode ser inquietante, problematico, aflitivo.

Uma das forcas dessa sociedade midiatica é a web - rede mundial de computadores. Para Manuel Castells

(2003, p. 287), estamos vivendo numa sociedade em rede e dominada pelo poder da internet:

Esta sociedade em rede é a sociedade que eu analiso como uma sociedade cuja estrutura social foi

construida em torno de redes de informagdo microeletrénica estruturada na internet. Nesse sentido,
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a Internet ndo é simplesmente uma tecnologia; é um meio de comunicacdo que constitui a forma
organizativa de nossas sociedades; é o equivalente ao que foi a fabrica ou a grande corporagdo na
era industrial. A Internet é o coracdo de um novo paradigma sociotécnico, que constitui na
realidade a base material de nossas vidas e de nossas formas de relagdo, de trabalho e de
comunicacdo. O que a Internet faz é processar a virtualidade e transforma-la em nossa realidade,

constituindo a sociedade em rede, que é a sociedade em que vivemos.

E exatamente no &mbito dessa nova sociedade e de cendrios mutantes e complexos que as organizacdes
operam, lutam para se manter e para cumprir sua missdo e visdo e para cultivar seus valores. Cabe as

relagdes publicas, na gestdo da comunicacdao, um papel relevante neste contexto.

Para Robert Srour (1998, p. 27), “as organizacbes ndo mais ocupam lugares especificos e tendem a
tornarem-se virtuais, porque é mais facil e mais barato transportar a informacdo do que as pessoas, através
das tecnologias do teleprocessamento e da computagdo”. A comunicacdo on-line, por meio das redes de

computadores e de satélites, passa a fazer parte do cotidiano das pessoas e da vida das organizagées.

As organizagdes, mais do que nunca, ndao poderdo prescindir de uma comunicagdo viva e permanente, sob a
otica de uma politica de relagdes publicas. Uma filosofia empresarial restrita ao marketing certamente nao
darad conta do enfrentamento dos grandes desafios da atualidade. Terdo que se valer de servigos integrados
nessa area, pautando-se por politicas que privilegiem o estabelecimento de canais efetivos de dialogos com

0s segmentos a elas vinculados e, principalmente, a abertura das fontes e a transparéncia de suas agoes.

Ser transparente passou a ser um imperativo para as organizacGes contemporaneas. Don Tapscott e David
Ticoll, em A empresa transparente (2005, p. 23), chamam a atencao para essa forca que é a transparéncia.
Trata-se de disponibilizar “a acessibilidade, para os stakeholders, as informag8es institucionais referentes a
assuntos que afetem seus interesses”. A transparéncia, portanto, vai muito além da obrigagdo de
fornecer informacGes financeiras em balancgos contabeis. Tudo isto implicard a necessidade de se planejar,
pensar e administrar estrategicamente a comunicacdo organizacional com todos os publicos e a opinidao

publica..

Quais seriam as saidas? Quais os caminhos mais vidveis a utilizar para se buscar a exceléncia da
comunicacdo organizacional na contemporaneidade? Acreditamos que um dos caminhos possiveis &,
justamente, valer-se dos ensinamentos dos conceitos e das aplicagdes de planejamento, gestdo e

pensamento estratégicos.

Planejamento, gestdao e pensamento estratégicos

O planejamento estratégico normalmente realizado pelas organizagbes é, em geral, a melhor fonte e o
melhor ponto de partida para um planejamento de relagdes publicas com vistas a exceléncia e a eficacia da
comunicacdo nas organizagdes. E exatamente por serem um instrumento que permite fazer um raio-x da
real situacdo da organizacdo frente ao ambiente e ao mercado competitivo, no contexto da sociedade onde
esta inserida, que as relacdes publicas sdo consideradas uma fungdo relevante, que precede as demais

fungBes administrativas.
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Com o planejamento estratégico é possivel fazer uma andlise ambiental externa, setorial ou de tarefa e
interna, chegando-se a um diagndstico organizacional capaz de indicar as ameacas e as oportunidades, os
pontos fracos e os pontos fortes, ou seja, tragar um perfil da organizagdo no contexto econdmico, politico e
social. A partir do mapeamento desse estudo do ambiente €& que uma organizacdo podera reavaliar a
situacdo e definir sua missao e visdo, rever seus valores corporativos, redefinir o negécio, elaborar filosofias
e politicas, tracar objetivos, formular macroestratégias, metas e planos emergenciais, elaborar o orgamento
e implantar as acOes. Essas sdo, em sintese, as etapas principais para se estabelecer e realizar um

planejamento estratégicol.

Como se pode deduzir, o planejamento estratégico esta muito mais voltado para o ambiente, ao contrario de
antigamente, quando ele se caracterizava muito mais como um planejamento financeiro e para o longo
prazo. Visa reduzir a ocorréncia de riscos para o entorno e a incerteza no processo de formulagdo de
decisGes estratégicas a partir da andlise de cenarios e das oportunidades e ameacgas advindas do

macroambiente.

By

A concepgdo evolutiva do planejamento estratégico remete-nos a administracdo estratégica e ao
pensamento estratégico. Foi o caminho encontrado, sobretudo, por Igor Ansoff (1981 e 1993) e Henry
Mintzberg (2000 e 2004) e por muitos outros estudiosos para explicar a necessidade de incentivar e
envolver a participacdao de todos os integrantes da organizagdao no processo de implementagdo do
planejamento estratégico. A administragcdo estratégica alia o planejamento estratégico com a tomada de
decisdo operacional em todos os niveis. Implica a mudanca de atitudes na clpula, nas consultorias externas
e nos participantes do processo. Desenvolve o espirito critico nas pessoas, visando a novas solugGes
estratégicas, administrativas ou operacionais, voltadas para melhor adaptacdo ao ambiente, e objetivando

uma postura empreendedora.

Em outras palavras, a administragao estratégica, como defende Luiz Gaj (1993), parte para acao. Isto é, ela
permite que o planejamento estratégico ndo termine com um plano, feito por consultores e pela alta diregdo.
Ao contrario, faz com que todos sejam envolvidos em todo o processo, pensando estrategicamente e gerindo
as agbes necessarias. H4 um comprometimento comum com as decisdes tomadas e uma busca permanente
para superar as fraquezas do ambiente interno e agir frente as ameacas e as oportunidades do ambiente

externo.

Funcdo estratégica de relagcoes publicas e o planejamento

Na contemporaneidade as relagGes publicas devem desenvolver nas organizacdes sua funcdo estratégica. O
exercicio dessa funcdo sé é possivel por meio do planejamento. O profissional tem que se valer dos
ensinamentos das teorias de gerenciamento ou administracdo. Suas aplicacdes sao claras em todo o
processo de planejamento, pois lidam com as incertezas, com tarefas e responsabilidades para tomada de

decisOes e para implantagdo dos planos de agao.

! Existem inimeras obras especificas sobre planejamento estratégico. Sugere-se, por exemplo, consultar:Oliveira (2002),
Tavares ((200) e Valeriano (2001). Ver também a o livro de Kunsch (2003), onde va rias outras obras sdo relacionadas.
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Para as relagGes publicas, exercer a fungdo estratégica2 significa ajudar as organizagbes a se posicionarem
perante a sociedade, demonstrando qual é a razdo de ser do seu empreendimento, isto €, sua missdo, quais
sdo os seus valores, no que acreditam e o que cultivam, bem como a definirem uma identidade prépria e
como querem ser vistas no futuro. Mediante sua fungdo estratégica, elas abrem canais de comunicagdo
entre a organizacao e publicos, em busca de confianca mutua, construindo a credibilidade e valorizando a
dimensdo social da organizagdo, enfatizando sua missdo e seus propdsitos e principios, ou seja, fortalecendo

sua dimensao institucional.

Os autores Fritz Cropp e J. David Pincus (2001, p. 197-198) ratificam essa visao, ao demonstrarem a
evolucdo do campo das relagGes publicas, que passa da funcdo tatica e técnica para a estratégica. Defendem

que no século XXI o profissional dessa area deve se comportar como um posicionador organizacional.

Neste sentido, os estrategistas de relagGes publicas assessoram os dirigentes, identificando problemas e
oportunidades relacionados com a comunicagdo e a imagem institucional da organizagdo no ambiente social,
avaliando como o comportamento dos publicos e da opinido publica pode afetar os negdcios e a propria vida
da organizagdo. Assim, como fungdo estratégica, as relagGes publicas devem, com base na pesquisa e no
planejamento, encontrar as melhores estratégias comunicacionais para prever e enfrentar as reagdes dos
publicos e da opinido publica em relacdo as organizagdes, dentro da dindmica social. Lidam com
comportamentos, atitudes e conflitos, valendo-se de técnicas e instrumentos de comunicagdo adequados
para promover relacionamentos efetivos. Administram percepgbes para poder encontrar saidas estratégicas
institucionalmente positivas. Enfim, como atividade profissional, as relacdes publicas trabalham com as
questdes que dizem respeito a visibilidade interna e externa, ou seja, a identidade corporativa das

organizagoes.

Evidentemente, o desempenho da fungdo estratégica dependerda do posicionamento que a area ocupa na
estrutura organizacional e da formagdo e capacitacdo do executivo responsavel pela comunicagdo. O
aproveitamento do que nos ensina a teoria de gerenciamento e decisGes também é outro imperativo nessa

diregdo.

A questdo da funcdo estratégica de relagbes publicas esta intrinsecamente ligada ao planejamento e a
gestdo estratégica da comunicagdo organizacional. O setor deve atuar em conjunto com outras areas da
comunicacdo, numa capitalizacdo sinérgica dos objetivos e esforcos globais da organizacdo. Trata-se de
participar da gestdo estratégica da organizagdo, assessorando a diregdo na viabilizacdo de sua missdo e de

seus valores

O envolvimento de relacbes publicas na administracdo estratégica e sua participacdo nas decisGes
estratégicas da organizacdo também foram destacados como uns dos primeiros principios genéricos da
Teoria Geral das RelagGes Publicas, como mencionaremos posteriormente. Isto €, unidades de “relagdes
publicas excelentes” se engajam no processo de planejamento estratégico, ajudando a organizagdo a

reconhecer partes do ambiente, os chamados publicos estratégicos, que afetam a missdo e os objetivos da

2 No livro Relagbes publicas e modernidade, procuramos demonstrar a importancia da fungdo estratégica de relagdes publicas nas
organizagdes no contexto da sociedade contemporanea (Kunsch, 1997a, p. 120-122).

6

UNIrevista - Vol. 1, n° 3 (julho 2006)



Planejamento e gestdo estratégica de relagdes publicas nas organizagbes contempordneas
Margarida M. Krohling Kunsch

organizagao e participam das decisGes estratégicas da cupula diretiva (Grunig, J., Vercic e Grunig, L, 1996, p.

37).

O planejamento de relagbes publicas no composto da comunicagdo das organizagbes na sociedade
globalizada assume novas formas e caracteristicas. Daquele carater meramente tatico e técnico do passado

passa a ter uma caracteristica muito mais estratégica.

Os programas de comunicacdo levados a efeito por um setor ou pelo departamento de comunicagdo de uma
organizacao devem ser decorrentes de todo um planejamento e agregar valor aos negocios, ajudando as
organizagbes a cumprir sua missdo, atingir seus objetivos e a se posicionar institucionalmente perante a

sociedade e os publicos com os quais se relacionam.
Planejamento de relagoes publicas e gestao estratégica

para a comunicagao excelente

As organizagdes modernas, para se posicionar perante a sociedade e fazer frente a todos os desafios da
complexidade contemporanea, necessitam planejar, administrar e pensar estrategicamente a sua
comunicacdo. Ndo basta pautar-se por acgdes isoladas de comunicagdo, centradas no planejamento tatico
para resolver questdes, gerenciar crises e gerir produtos sem uma conexdao com a anadlise ambiental e as

necessidades do publico de forma permanente e pensada estrategicamente.

A nosso ver, nunca se usaram tanto como nos dias de hoje, no meio organizacional, as palavras estratégia e
gestdo estratégica, quer no &mbito geral, quer vinculadas & comunicacdo. E comum a afirmacdo de que a
comunicacdao tem uma funcao estratégica de resultados. Isto €, ela tem que agregar valores e ajudar as
organizacGes a cumprirem sua missdo e concretizarem sua visdo. A gestdo estratégica, segundo Richardson

& Richardson (1992, p. 26-27), é

um processo, em Ultima analise de adaptacdo organizacional aos ambientes através do tempo: uma
tarefa para o estrategista de gestdo, que é totalmente responsavel pela forma como a organizacdo
se adapta ao seu ambiente e satisfaz as pessoas; uma tarefa para cada um na organizagdo, porque
seus planos, decisbes e acdes criam coletivamente o nivel de sucesso alcan¢ado pela organizacdo
como a estratégia; um conjunto de trabalhos de planejamento critico sustentado pelos necessidades,
impactos e de adaptacdo ao meio ambiente, que os estrategistas podem reunir para manter ou

melhorar o sucesso organizacional.

A gestdo estratégica ndo pode se limitar a andlise e a estrutura de mercados, como foi enfatizado nos anos
de 1980. Ha que se considerar o “impacto da cultura organizacional e das atividades da politica interna da
formulacdo e implementacdo das estratégias” (Stacey, 1993, p. 22). Dai a necessidade nao s6 de fazer o
planejamento estratégico, mas de se valer da administracdo estratégica e ndo se prescindir da incorporacao

do pensamento estratégico.

Citando Noel Zabriskie e Alan Huellmantel, Stacey (1993, p. 22) reproduz o que pensam estes dois

estudiosos sobre o pensamento estratégico:
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0s quadros executivos pensam de forma estratégica especificamente quando: visualizam aquilo em
que querem que a sua organizagdo se transforme; sdo capazes de reposicionar 0s seus recursos
para competirem nos mercados futuros; avaliam os riscos, os proventos e 0s custos que as
alternativas estratégicas disponiveis implicam; refletem sobre e identificam as questbes as quais
pretendem que o plano estratégico responda; refletem de forma Iégica e sistematica sobre as etapas
de planejamento e sobre o modelo que irdo utilizar para implementar o seu pensamento estratégico

na operagdo da empresa.

Ao pensar na gestdo da comunicagdo pelas relagdes publicas nas organizagbes muito se tem por aprender.
Na pratica, muitas vezes ela é gerida muito mais com énfase nas tarefas do que nos processos. Sua fungao
terd que ser muito mais abrangente e proativa. Como parte integrante da gestdo estratégica, as relagbes
publicas deverdo auxiliar a alta direcdo a fazer a leitura de cenarios e das ameacas e das oportunidades
presentes na dinamica do ambiente global, avaliando a cultura organizacional, e pensar estrategicamente as
acOes comunicativas. Essas agdes deverao atingir principalmente aqueles publicos estratégicos (stakeholders)
que transcendem o ambito local, atingindo mesmo dimensdes interculturais com organizacGes de outros

paises, face a realidade da sociedade global.

Pensar e administrar estrategicamente a comunicagdo organizacional pressupde: revisdo e avaliagao dos
paradigmas organizacionais vigentes e da comunicagdo; reconhecimento e auditoria da cultura
organizacional; e a identificacdao e avaliagdo da importancia do capital intelectual integral das organizagdes,

gue nem sempre é levado em conta.

Como a area de relagdes publicas podera valer-se de todo esse suporte do planejamento estratégico, do
pensamento estratégico e da administragdo estratégica? Evidentemente, planejar a comunicagdo para uma
empresa ou uma organizagao publica que disponha de um planejamento desse tipo sera muito mais facil.
Por outro lado, para cumprir a missdo e todos os propdsitos de acdo do planejamento estratégico realizado,

qualquer organizagao ndo podera prescindir da comunicacao.

Administrar estrategicamente a comunicacdo nas organizagdes com os diferentes publicos envolvidos
(empregados, consumidores, imprensa, poderes publicos, investidores, fornecedores), por meio de um
projeto global e com definicdo de politicas, é tarefa da area de relagGes publicas em parceria com a area de
marketing. A realizagdo dessa incumbéncia sé é possivel com o planejamento, que resultarda em

instrumentos materiais tangiveis na forma de projetos, planos e programas de acdo.

O planejamento de relagbes publicas tem que estar aliado ao planejamento estratégico, corroborando a
missdo, os valores, os objetivos, as metas e as politicas organizacionais tragadas. Nado pode ser algo isolado,

fora do conjunto das diretrizes e agdes delineadas por todos os setores.

As relagBes publicas devem gerenciar a comunicagdo nas organizagdes e tém que ser encaradas como uma
fungdo estratégica, como valor econémico, ndo periférico, cosmético e dispensavel. Infelizmente, criou-se
uma visdo muito distorcida do potencial dessa area. Faltou trabalhar conceitualmente o lado pragmatico de

sua utilidade na consecucao dos objetivos organizacionais. Pela natureza de suas atividades e pelo seu
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objeto de estudo (publico/organizagao), as relacdes publicas devem, por obrigagdo, pensar e agir
estrategicamente em busca da exceléncia e da comunicagdo simétrica ,conforme ja defendiam Grunig e
Hunt (1984) ha mais de duas décadas. O projeto de pesquisa sobre “A exceléncia das relacdes publicas e a
administragdo da comunicacao”, coordenado por James E. Grunig (1992), que foi realizado e 1985 a 1995 e
contou com o patrocinio de U$ 400.000 da Research Foundation da International Association of Business
Communicatiors - IABC nos Estados Unidos, tinha como propdsito, justamente verificar qual a contribuicdo

das relagGes publicas para a efetividade organizacional.

Este projeto teve como objetivo responder algumas questdes bdsicas: Como, por qué e em que extensdo
relagbes publicas faz uma organizagdo ser mais eficaz e quanto vale, em termos monetarios, esta
contribuicdo? Que caracteristicas da funcdo de relagdes publicas contribuem para aumentar a efetividade
organizacional? Ou seja, visava, sobretudo, saber como identificar as caracteristicas dos departamentos de
comunicacao “excelente” e determinar o impacto da exceléncia em gestdo da comunicacdo e relagbes

publicas no tocante a efetividade organizacional.

A premissa basica que norteou os estudos foi: as relagGes publicas agregam valor para a organizacgdo. Esta
premissa serviu de ponta de referéncia para identificar e relacionar atributos ou qualidade de funcdo de
relagBes publicas e da organizagdo que mais se aproximariam de uma organizagdo eficaz. Isto &, quais eram
os resultados obtidos com os programas de comunicacdo implantados pelas 321 organizagdes pesquisadas

dos Estados Unidos, noCanada e na Gra-Bretanha.

O primeiro resultado concreto deste estudo foi a publicagdo do livro Excellence in public relations and
communication management, organizado por James Grunig (1992). Richard Lindeborg, (1994, p. 23), ao
descrever a importancia da pesquisa que foi realizada e a respectiva producdo desse livro, afirma que “os
autores do estudo da exceléncia acreditam que produziram a primeira teoria geral de relacGes publicas e da
administracdo da comunicacao”. Realmente trata-se de uma obra fundamental para o arcabouco tedrico das

relagdes publicas e da pratica de suas atividades nas organizacbes
Esse estudo tedrico e pratico identificou trés esferas ou nlcleos de exceléncia da comunicagao:

e O nlcleo de conhecimento, que lida com as capacidades da administracdo estratégica e trata dos
dois modelos de mao dupla de relagbes publicas - o da comunicacdo assimétrica (baseada na
persuasdo) e o da comunicagdo simétrica (baseada no entendimento). Vale-se, portanto, de bases

cientificas e enfatiza o papel do administrador da comunicagdo e ndo de um técnico.

¢ O nucleo intermedidrio, que se refere as expectativas compartilhadas no que diz respeito as
interacdes do departamento de comunicacdo/relagdes publicas com os demais participantes do
poder na organizagdo. Isto é, em organizagGes excelentes, a alta administragdo tanto aprecia o
papel da comunicacdo como se apdia nos insumos da administragao sénior (CEQ) de comunicacgao. A
alta administragdo compreende que os processos de comunicagdo estratégica sdo importantes para

os resultados globais da organizagdo.

¢ O nlcleo de cultura participativa ou cultura corporativa, por fim, se baseia no trabalho em equipe e

na participacdo dos seus integrantes nas tomadas de decisOes. Ou seja a cultura corporativa da
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organizacdo, em oposicdo a uma cultura organizacional autoritaria, favorece uma comunicacao
excelente. Esta tem como caracteristica a descentralizagdo. Os estudiosos Dozier, Grunig, L e

Grunig, J. (1995, p. 17) concluiram que

as organizacées com culturas predominantemente participativas infundem em seus funcionarios
valores compartilhados, fazendo com que eles se unam em equipe para alcancar uma missao comum.
Abertas a idéias de fora, essas organizacées sdo a favor da inovacdo e da adaptacdo ao invés da

tradicdo e dominacéo.

O estudo possibilitou caracterizar quando um departamento de comunicagdo era excelente e o que eram
relagdes publicas excelentes e comunicagdo organizacional ou simplesmente comunicagdo excelente. Os
autores acreditam que o valor de um programa de comunicacdo deve ser avaliado exatamente por sua
eficacia ao procurar conciliar os objetivos organizacionais e as expectativas dos publicos-alvo. Sé isso
permitird fazer uma andlise de custo versus beneficio de cada agdo comunicativa - e ndo um mero relatério

contabil.

Em sintese, os atributos da comunicacdo excelente sdo: o valor que o executivo principal e os membros da
alta administracdo de organizagdes destinam a comunicacdo; o papel e o comportamento do executivo
responsavel pela comunicacdo - toma decisGes e ndo funciona como técnico; participa do planejamento
estratégico e realiza pesquisas para fundamentar seu trabalho; e leva em conta a cultura corporativa, onde
o poder e a tomada de decisdao sdao compartilhados, havendo a valorizagdo da cooperagao e da igualdade

dos membros envolvidos, privilegiando as idéias e inovagdes acima de tudo.

Enfim, os resultados do estudo apontaram que nas organizagbes com excelentes departamentos de
comunicagao, os dirigentes (CEOs) valorizam a comunicagdo como fonte de informagao antes da tomada de
decisdao e os profissionais atuam como assessores da alta administracdo e pensam estrategicamente. Os
autores fizeram comparagdes e concluiram que os departamentos de relagdes publicas contribuem para a
efetividade organizacional quando ajudam as organizagdes a construir relacionamentos e resolvendo os

conflitos entre a organizacao e seus publicos.

Todos esses estudos contribuiram também para construgdo de uma Teoria Geral de RelagGes Publicas que,
de acordo com Dejan Versic, Larissa Grunig e James Grunig (1996) pode ser consolidada em os dez
principios genéricos de relagSes publicas que sdo considerados universais nos diferentes paises: 1.
Envolvimento de relagBes publicas na administracdo estratégica; 2. Participacao total de relagGes publicas
com a alta administragdo ou tomando parte nas decisGes estratégicas da organizagdo; 3. Fungdo integrada
de relacdes publicas; 4. Relagdes publicas como funcdo administrativa, separada de outras fungoes; 5.
Unidade de relacGes publicas, coordenada por um “administrador” mais que do que por um “técnico”; 6. Uso
do modelo simétrico de duas maos; 7. Uso de um sistema simétrico de comunicagdo interna; 8. Profundo
conhecimento do papel de administrador e de relagGes publicas simétricas; 9. Diversidade em todos os

papéis desempenhados pelo profissional de relagBes publicas; 10. Contexto organizacional para a exceléncia.

Os pesquisadores do estudo de exceléncia chamaram a atengdo para a necessidade de se levarem em conta

as variaveis de contexto de cada pais quando forem aplicados esses dez principios genéricos.
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Todos esses estudos realizados demonstram que, para se alcangar uma comunicacao excelente, os
profissionais responsaveis pela comunicacdo organizacional terdo que desempenhar uma fungdo muito mais
estratégica do que tatica. Precisam se valer de pesquisas cientificas e contribuir para os objetivos globais
das organizagdes. Acreditamos que um dos caminhos para se alcangar tudo isto seja exatamente o
planejamento estratégico da comunicacdo. O planejamento estratégico, o pensamento estratégico e a
gestdo estratégica podem, sem sombras de duvidas, ser considerados como o melhor caminho para se

buscar a comunicagdo excelente.

Para Richard Lindeborg, (1994, p. 5-11), “a comunicacdo excelente é a comunicacdo que € administrada
estrategicamente, que alcanga seus objetivos e equilibra as necessidades da organizacdo com a dos
principais publicos, mediante uma comunicacdo simétrica de duas mados,” como ja destacamos
anteriormente. Portanto, é a comunicacdo que é pensada e discutida, que se vale dos estudos de cenarios e
de andlises do ambiente externo, setorial e interno. E a comunicagcao que se baseia na pesquisa, para
construir diagndsticos, e a que determina resultados a alcancgar, levando em conta ndo so os interesses da
organizagao, mas também os dos publicos envolvidos. E aquela que é planejada, que ouve o outro lado e

atenta para a comunicagdo simétrica.

As dimensodes do planejamento de relagdes publicas

O papel fundamental do planejamento de relagGes publicas é o de exercer um carater prd-ativo nas agdes
decorrentes dos relacionamentos das organizagdes com seus publicos. Com planejamento é possivel fazer
projecbes e prognosticos e prever eventuais comportamentos e reagSes dos publicos frente a algumas

decisOes ou atitudes das organizagdes.

Em relacdes publicas, desenvolvemos basicamente dois tipos de planejamento. O primeiro é o de elaboracao
de todo um projeto global ou um plano estratégico de comunicagdo para determinada organizacdo. O
segundo é voltado para o planejamento e a produgdo de projetos e programas especificos, como eventos
especiais, publicagdes institucionais impressas, agdes com a comunidade, comunicagdes de crises, projetos

sociais e culturais, comunicagdo interna, midias digitais etc.

Vale ressaltar que tanto a elaboragdo de um projeto global, como a de projetos e programas especificos
deve ter como principio norteador a orientacdo metodoldgica das fases do processo do planejamento de
relagbes publicas, que, em sintese, estdo centradas em quatro pilares basicos>: pesquisas e levantamento
de informagles sobre a realidade situacional a ser planejada; planejamento e programagdo das agoes;

implantagdo ou execugao; e controle e avaliagdo dos resultados.

As possibilidades de se produzirem planos estratégicos de comunicacdo, projetos globais, projetos e/ou
programas especificos dependerdo das necessidades, oportunidades ou demandas eventuais das
organizagbes frente as realidades do ambiente onde estdo inseridas. Os profissionais ou gestores
responsaveis pela comunicagdo organizacional devem ter sensibilidade e iniciativa suficiente para perceber

tudo isso, propondo aos dirigentes projetos e programas no momento certo e de forma eficiente, com vistas

3 para maiores detalhes sobre as etapas basicas e as fases o processo do planejamento de relagbes publicas, consultar meu livro
Planejamento de relagbes publicas na comunicagdo integrada (Kunsch, 2003, p. 325-364).

11

UNIrevista - Vol. 1, n° 3 (julho 2006)



Planejamento e gestdo estratégica de relagdes publicas nas organizagbes contempordneas
Margarida M. Krohling Kunsch

a eficacia das agbes futuras. Para tanto, ndo poderdo prescindir da utilizagdo de pesquisas e auditorias de

opinido publica, de imagem corporativa etc.

A elaboracdao de um plano estratégico de comunica(;éo4 deve ser pensada a partir de um conjunto mais
amplo do planejamento estratégico de uma organizagdo. Evidentemente sua concretizacdo ocorrera a partir
de tomada de decisdes da alta diregdo, apds ouvir especialistas no assunto, que tanto podem ser os
profissionais de comunicacdo que atuam internamente como aqueles oriundos das empresas e agéncias de
comunicagdo que prestam servigos externos ou, melhor ainda, as duas fontes juntas. Para que um plano
dessa natureza obtenha os resultados desejados muitas as etapas precisam ser consideradas para o seu
desenvolvimento, tais como: 1. Identificagdo da organizagdo; 2. Compromisso e comprometimento da
administragao superior; 3. Identificacdo dos publicos estratégicos (stakeholders); 4. Identificagdo da missao,
da visdo e dos valores da organizacdo; 5. Analise estratégica (avaliar o posicionamento da organizacao por
meio da andlise ambiental externa, setorial e interna); 6. Pesquisas e auditorias em relagdes
publicas/comunicacdo organizacional; 7. Elaboracdo do briefing (resumo das informagdes colhidas); 8.
Analises e construgao de diagndstico situacional da comunicagdao vigente; 9. Definir a missdo, a visdo e os
valores da comunicagdo organizacional; 10. Estabelecimento de filosofias e politicas de comunicagdo; 11.
Determinacdo de objetivos e metas; 12. Delinear as estratégias gerais da area de comunicacao/relagdes
publicas; 13. Relacionar os projetos e programas especificos de comunicagdo/relagées publicas; 14. Planejar
0os projetos e programas especificos mais prioritarios, selecionando, também, os meios de comunicagao
mais pertinentes; 15. Fazer o orcamento geral; 16. Divulgar o plano para os publicos envolvidos; 17.

Implantagdo; 18. Controle das agdes; 19. Avaliacdo.

O planejamento estratégico de relagGes publicas para a comunicacdo excelente, conforme ja destacamos,
deve ser orientado por principios ou atributos dessa comunicagdo, que prioriza a visdo estratégica e a
competéncia do executivo responsavel pela comunicagdo e valoriza a cultura corporativa no ambito das
organizacles. Os programas de agao propostos devem ser coerentes com a definicdo da missao, dos valores,
dos negécios, dos objetivos e das metas estabelecidas pela organizacdo. Esses sdo delineados, por meio de
um planejamento estratégico da organizagdo como um todo e, numa sinergia com a drea de comunicagdo,
hao de convergir para uma comunicacdo excelente e simétrica. Dai a necessidade de uma nova visdao das

relagdes publicas sob novos paradigmas e a adogao de um planejamento muito mais participativo.
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