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RESUMO

O texto aborda o planejamento em sua perspectiva historica e estratégica. Fruto de pesquisa
bibliogréfica visa contribuir com a formac&o dos profissionais de relacfes publicas, trazendo
um panorama geral sobre a temaética. Sdo apresentadas as diversas escolas de pensamento
estratégico, assim como as relacBes existentes entre planejamento e comunicacdo nas
corporagdes. Considerando as relacdes publicas, discorre-se sobre as teorias e metodologias
de planejamento que se adequam as corporacles e as organizacfes da sociedade civil, entre
elas: consequencialista, stakeholder, apreciativa e as alternativas, como PES, ZOPP, MAPP,
PLAPP.

PALAVRAS-CHAVE: teorias do planejamento; estratégia; comunicacao; relagcdes publicas;
metodologia de planejamento.

Introducéo

Compreender as especificidades do planejamento organizacional € fundamental para
desenvolver a competéncia de elaborar planos de comunicacdo eficazes. O dominio dos
arcaboucos tedricos da area do planejamento constitui-se importante diferencial para o
enfrentamento dos desafios impostos para as corporagdes no contexto das sociedades
globalizadas e €, grande parte das vezes, a chave para a escalada de posi¢Ges gerenciais nas
organizagles contemporaneas.

Este texto foi pensado para contribuir com a formacao do planejador. Como resultado
de pesquisa bibliografica e sem a pretensdo de cobrir a vasta literatura sobre o tema, nem a
ampla gama de teorias existentes, sdo apresentadas informac6es que permitem delinear um

panorama geral sobre a tematica. Inicia-se 0 texto, com a apresentacdo das correntes de
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pensamento estratégico desenvolvidas nas escolas de gestdo administrativa vigentes em cada
época, direcionando, na sequéncia, a tematica para o campo das relagdes publicas.

Conhecer o historico das teorias do planejamento permite elaborar um diagnostico
mais preciso e melhor trabalhar as potencialidades da corporacdo para a qual se prestard

assessoria.

A evolucéo das Teorias do Planejamento

O planejamento pode ser entendido como “um processo desenvolvido para alcangar
uma situacdo futura desejada, de forma mais eficiente, eficaz e efetiva, com a melhor
concentragdo de esforcos” (OLIVEIRA, 2006, p.63). O planejamento organizacional se
apropria de instrumentos como planos, programas e projetos.

O processo de planejamento tem sua origem nas teorias administrativas. O
planejamento nasceu como resposta a necessidade de administrar melhor os negdcios em face
das transformacdes ambientais, do acirramento da concorréncia, da internacionalizacdo dos
mercados, do primado da tecnologia.

Os primeiros estudos da administracdo foram realizados por Frederick Taylor, com a
administracdo cientifica que usava métodos cientificos cartesianos com foco na eficiéncia e
eficacia operacional da administracdo industrial, bem como por Jules Fayol que desenvolveu a
teoria classica da administracdo, tratando de métodos para comando, coordenagdo e controle
nas industrias. Ambas as visdes datam do periodo entre 1903 e 1916 e perseguiam métodos
racionais e padronizados para atingir a maxima divisao de tarefas, todavia ndo levavam em
conta o papel dos funcionarios para obtencéo de resultados. Era um momento conturbado e
somente apds a segunda grande guerra se observou uma evolugdo nas teorias gerenciais
(LOBATO, 2000).

Na década de 1950, o desafio para a administragdo era o planejamento financeiro, era
necessario controlar os custos de producdo para cumprir o orcamento anual. Havia uma viséo
miope que se concentrava no produto e ignorava o consumidor. Reinava a época uma viséo de
gestdo empirica e romantica: emocional e amadora (LOBATO, 2000). Um dos principais
pensadores foi Peter Drucker, que se dedicou ao estudo da administracdo por objetivos. Vale
dizer que o objetivo principal de um executivo, a época, seguia desatrelado de exercicio
empreendedor: cumprir regras, cuidar que se efetivassem as atividades operacionais, 0 foco

recaia apenas no planejamento financeiro, sem envolvimento estratégico. Ao final da década,
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as transformacOes de cenarios ganharam um ritmo mais acelerado e a evolucdo da teoria
administrativa possibilitou que se adentrasse a era da gestdo estratégica e competitiva, como
pode ser observado na sintética linha do tempo, apresentada na sequéncia, conforme Lobato
(2013) e outros, que revela as tradicBes intelectuais que regeram e regem as concepgoes
tedricas acerca do planejamento, colocando ora a organizacdo, ora 0 homem, ora a sociedade
no centro do planejamento.

Nos anos de 1960, passou a vigorar a preocupacdo com o planejamento em longo
prazo, em que se projetavam tendéncias para 4 a 5 anos. O problema maior é que o0s
administradores planejavam o futuro tomando por base o passado, ndo contando com
possiveis rupturas e descontinuidades. Entdo, corria-se o risco de o planejamento ao ficar
pronto ja estar furado. Para eles, o desafio - e a garantia de sucesso - repousavam na economia
de escala, visavam aumentar o volume absoluto de producdo, reduzir o custo por unidade,
substituir mao de obra por capital.

O planejamento estratégico foi o foco na década de 1970. O termo estratégia foi
primeiro utilizado na arte militar, tendo assumido um novo sentido na administracdo. Entre
os militares, aplicava-se as taticas de guerra, na administracdo envolve planos para alcance de
diretrizes. Para Igor Ansoff, a estratégia organizacional comp®de-se por um conjunto de regras
de decisdo para orientar o comportamento de uma organiza¢do (apud LOBATO, 2013).
Administracdo estratégica € um processo sistematico para a tomada de decisGes, visando
garantir o sucesso da empresa em seu ambiente futuro (LOBATO, 2013). Com esse objetivo,
desenvolveram-se técnicas para andlise de: mudancas ambientais, recursos internos e
competéncias, assim como técnicas para a alocacgdo eficaz de recursos.

Robert Anthony da importante contribuicdo ao esquematizar os trés subsistemas
administrativos do planejamento: estratégico, tatico e operacional. Porém, o foco ndo avangou
para a implementacdo do planejamento, as formulas utilizadas eram simplistas. Como
resultado, as estratégias ndo emplacavam, ndao saiam do papel corretamente. Paradoxalmente,
apesar do encantamento dos administradores com o modelo de planejamento proposto, na
metade dessa década ele comeca a ser criticado. Um dos principais criticos foi Henry
Mintzberg. Ele afirmava que as regras rigidas tolhiam a criatividade e alertava que nem tudo
poderia ser previsto (MINTZBERG, 2004). Essa dicotomia refletiu-se, inclusive, no uso do
termo Planejamento Estratégico, condenado por alguns teoricos por unirem ideias
conflitantes, uma vez que planejamento era considerado um processo estavel e sistematico e
estratégia uma acgdo intuitiva, ndo sistematizavel. Eles recomendam a adocdo do termo

administracao estratégica.
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Nos anos de 1980, imperou assim a administracdo estratégica, a respeito da qual
Margarida Kunsch discorre:

A concepcdo 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 participacdo de todos os integrantes da organizacao
no processo de implementacdo do planejamento estratégico (KUNSCH,
2006, p. 130) °.

O periodo foi favoravel para a percepcao da importancia da atuacdo de especialistas na
gestdo de relacionamentos, pois mesmo havendo um aperfeicoamento quanto a
implementacdo do plano estratégico, a incapacidade de lidar com a abordagem sistémica
resultava em fragilidades. Comecgou-se a perceber que, mesmo no ambiente interno das
corporagdes, os elementos exerciam influéncia uns sobre 0s outros, que as organizagdes eram
sistemas que compartilhavam informacdo com outros sistemas gerando uma lacuna na qual os
relacBes-publicas teriam atuacédo privilegiada. Com isso veio a tona o sentido da formacdo de
cadeias de valor: todos publicos envolvidos deveriam ser beneficiados com a atividade de
uma induastria. Eram desafios: a integracdo entre planejamento e controle; a implantacdo de
sistemas de apoio, de motivacédo e de informacdo e comunicacdo. Avangou-se também no uso
de pesquisas e de dados como base analitica para elaboracdo do planejamento, visando a
determinacdo do futuro. Igor Ansoff foi um nome importante, elencando dois grandes
desafios para se planejar a postura estratégica: analise de competitividade, para obter éxito em
cada &rea estratégica de negdcio, visando integrar as diversas areas de negdcio da organizacao
na mesma direcdo. O problema maior no periodo foi a adoc¢do de uma postura ainda reativa as
mudancas nos ambientes externo e interno.

Assim, na década de 1990, era da globalizacéo, passou-se a exercitar a administracao
estratégica competitiva. O pensamento sistémico passa a ser incorporado as praticas do
planejamento estratégico. Consideram-se relevantes ainda: a definigdo e o alinhamento com a
missdo e visdo organizacionais; a organizacao e a diregdo estratégica com foco nos objetivos.

H& uma busca pela sintonia entre os ambientes externo e interno. A tecnologia da informagéo

® As obras citadas pela autora e referenciadas por ela sio:
ANSOFF, Igor et alli. Do planejamento estratégico a administracao estratégica. Séo Paulo, 1981.
. Implantando a administracao estratégica. Séo Paulo: Atlas, 1993.
MINTZBERG, Henry. Ascensao e queda do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2004.
MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.
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e as mudancas passam a ser vistas como fatores de oportunidade. A caréncia sentida nesse
periodo foi a falta de alinhamento com a filosofia organizacional, sentiu-se a necessidade de
adotar uma abordagem sinérgica e uma viséao holistica.

Os anos 2000 trouxeram um cendrio em constante transformacdo, em funcdo da
velocidade e a intensidade com que as mudangas passaram a ocorrer, incentivadas pelo
progresso tecnoldgico e apoiadas pelas tecnologias da informacdo e da comunicagdo. A
cultura urbanizada, globalizada e a economia mundializada reposicionaram e trouxeram a
tona novos atores sociais, configurando novas possibilidades de participacao e criando formas
inovadoras de trabalho e relacionamento. Reinava, entdo um sentido mais proativo. Planeja-se
para unir forcas na construcdo de um cenario que se deseja vivenciar, a organizacdo deveria
ser participe, contribuindo para realizacdo dos anseios dos stakeholders e da sociedade.

Ansoff e McDonnell (1993), abordando a adequacdo dos procedimentos de planejamento
a evolugdo dos sistemas de administracdo, registraram a existéncia de quatro modelos de
gestdo ao longo do século XX:

1. gestdo por controle do desempenho — ajusta-se a periodos de estabilidade. Mais utilizado
no periodo que vai dos anos 1900 até 1950. Modelo de planejamento orientado por
manuais de procedimento, visando o controle financeiro;

2. gestdo por extrapolacdo — modelo menos estatico, projetado como resposta as mudangas
mais rapidas da década de 1950. Nele, a previsao do futuro era realizada tomando por base
a extrapolacdo do passado. O planejamento era feito com base nos Orcamentos de
Operagdes, nos Orcamentos de Investimento, na Administracdo por Objetivos e no
Planejamento de Longo Prazo, para o periodo de 5 a 10 anos;

3. gestdo por previsdo de mudancas — adotado nas décadas de 1960 e 1980, nas quais
grandes descontinuidades ja eram observadas. A necessidade de prever mudangas nesse
cenario deu origem as tecnicas de administracéo e planejamento estratégico;

4. gestdo atraves de resposta flexivel e rapida — modelo elaborado nas décadas de 1980 e
1990 e adotado até o momento atual. Aplica-se a cenarios nos quais ndo se pode fazer
previsdes confiaveis, em funcdo da velocidade com que as mudangas ocorrem. O

planejamento passa a ser contingencial e a administracdo estratégica.

Apesar da sequéncia historica apresentada, importa lembrar que ainda nos dias atuais é
possivel encontrar organizacfes norteadas pelas diferentes correntes de pensamento

apresentadas.
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Escolas do pensamento estratégico

Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000) analisam o arcabougo tedrico sobre
planejamento estratégico e propdem sua alocagcdo em dez principais correntes de pensamento,
apresentadas aqui de forma sintética:

A) Prescritivas: como uma receita médica, procuram prescrever uma forma objetiva de agir,
que culminard com um plano de acdo. Buscam modelos ideais para formular e conduzir
estratégias, pensamento ingénuo que considerava a similaridade entre organizaces e
cenarios:

- A Escola do Design desenvolvia as estratégias de maneira informal, sendo responsavel
pela introducdo do modelo de analise SWOT para avaliar ambientes externo e interno.

- A Escola do Planejamento, de orientacdo racionalista, formalizou um processo vertical de
planejamento, com concentragdo de poder que resultava em conflito, sob o comando e
decisdo do principal executivo da corporacdo. Uma sequéncia de etapas deveria ser
cumprida, de maneira controlada.

- A Escola do Posicionamento teve como eminente pensador Michael Porter, que prop6s
énfase sobre a customizacédo das estratégias e 0 abandono de formulas genéricas.

B) Descritivas: Mais filosoficas que as prescritivas procuram compreender como as

estratégias sdo formuladas, tendo mais dificuldade para formular um plano de acdo. Mais

flexiveis, levam em consideracédo a intuicdo do planejador, sua visdo de mercado. Carecem de
instrumentos préaticos para suporte ao planejamento.

- A Escola Empreendedora também tomava por base as concepg¢des do lider organizacional,
dava, contudo importancia para a experiéncia — empirismo - e a intuicéo.

- A Escola Cognitivista centrou-se na formacdo da visdo estratégica. Nela, representacdes,
crencas e valores subjetivos dos executivos passam a ser importantes por influenciarem a
formulacéo das estratégias.

- A Escola do Aprendizado é interacionista, ocupa-se do papel do aprendizado coletivo para
criacdo de estratégias novas a serem aplicadas as situacdes novas.

- A Escola do Poder, preocupada com as negociagdes de estratégias que atendam a
interesses especificos, tem como foco de seu pensamento tedrico o uso do poder e da

politica. Discrimina dois tipos de poder: o micro, que vigora no interior da organizacao e o
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macro, que vem do ambiente externo e menospreza a influéncia de outros fatores como
lideranca e cultura.

- A Escola Cultural promove a dimenséo coletiva do processo social, debruca-se sobre a
cultura organizacional, por acreditar que as crencas e interpretacdes compartilhadas pelos
funcionarios da organizacdo determinam a concepcdo de estratégias. Refuta a
segmentacdo das partes, valorizando a integra¢do, em um sentido de totalidade.

- A Escola Ambiental considera o ambiente o principal ator do cendrio estratégico, perante
seus estimulos a organizacdo consegue apenas reagir passivamente, sendo obrigada a se
posicionar em determinados nichos de mercado.

C) Integrativas: prega o equilibrio entra as duas outras correntes apresentadas.

- A Escola da Configuragdo defende que a organizacdo pode ter configuracdes diferentes,
dependendo do estagio de vida especifico em que se encontre. Assim, a administracao
estratégica agirda em busca da sobrevivéncia da organizacdo, procurando manter 0s
periodos de estabilidade, ou investir em processos adaptativos que culminardo em

transformagOes mais amplas, conforme a necessidade.

O planejamento estratégico costuma ser orientado por uma das linhas de pensamento, ou
por uma combinacdo entre elas. Em geral, a op¢do por uma ou outra corrente é fortemente

influenciada pela visdo organizacional e pela atitude dos dirigentes da corporagéo.

Interfaces entre planejamento, comunicacao e relagdes publicas

O arcabougo tedrico desenvolvido com a intencdo de explicar o comportamento
humano serviu de base tanto para as teorias que subsidiam o planejamento, como para as
teorias da comunicacgdo. Por intermédio dele se procura compreender as influéncias sociais e
seus efeitos sobre as comunidades, os efeitos da motivagdo, da cultura, a acdo das massas, 0
poder dos grupos de referéncia e dos formadores de opinido e a aprendizagem social, entre
outras. Nutridas por essas raizes, desdobraram-se correntes de pensamento especificas para
diversas areas. Da mesma maneira, as teorias do planejamento, frutos da gestdo
administrativa, colaboraram para a construcdo de uma Teoria Geral das Relagdes Publicas
(TGRP). Caso emblematico € revelado pelos proponentes da TGRP, o casal Grunig e Dejan
Vercic, quando relatam que aplicaram principios da teoria gerencial por flexibilidade
estrutural e aprendizagem interativa, de Brinkerhoff e Ingle, as relages publicas, de forma
similar a que ela foi aplicada na gestdo administrativa (VERCIC, GRUNIG, GRUNIG, 1996).

7
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Constata-se que planejamento e comunicacdo seguem entrelagcados na gestdo
corporativa. A comunicacdo é uma ferramenta vital para a gestdo, assim como para a
organizacdo e implementacdo do planejamento. O acesso as informacdes adequadas auxilia na
tomada de decisdo e na identificacdo de oportunidades que possam contribuir para o alto
desempenho corporativo. O subsistema de comunicacdo assemelha-se a uma forga motriz que
mantém em movimento todos os subsistemas organizacionais. Por meio dele, informaces e
ideias sao recebidas, processadas, analisadas, negociadas, armazenadas e dispensadas.

O processo de comunicacgdo interna afeta todo o sistema. A comunicacdo, visando a
manutencdo de grupos de trabalho cooperativos, atua como dispositivo integrador ao
proporcionar a aproximagdo dialdgica entre elementos conflitantes em uma organizagdo. O
subsistema de comunicacdo é um dos principais veiculos para a concretizacdo do
planejamento e para obter o comprometimento dos envolvidos com seus objetivos.

O tradicional planejamento de relagBes publicas, inserido em um processo que procura
organizar os conhecimentos, determinar o problema, definir as oportunidades e tomar
decisbes, contempla as seguintes etapas (KUNSCH, 2003, p. 326):

- Pesquisa: identificacdo e conhecimento da situacdo; levantamento de dados; mapeamento e
identificacdo de publicos; analise da situacdo e construcdo de diagnostico.

- Planejamento: fixacdo de politicas de comunicacdo; definicdo de objetivos e metas;
determinacdo de estratégias; proposicdo de planos, projetos e programas; escolha e selecéo
dos meios de comunicacdo; elaboracdo de planos alternativos e emergenciais; obtencdo de
apoio e aprovacdo da direcdo; orcamento.

- Implantagdo: divulgagdo para os publicos envolvidos; controle e monitoramento; corre¢éo
de desvios.

- Avaliacdo: definicdo de critérios de avaliacdo; mensuracdo de resultados; relatério
conclusivo.

Apesar de o planejamento ser um processo técnico, com etapas pré-definidas, ao se
levar em consideragdo a existéncia de peculiaridades individuais e dos diferentes contextos
enfrentados pelas organizacGes, ndo sera possivel desenhar uma so férmula de planejamento
gue atenda igualmente as necessidades de todas elas. Assim sendo, contemporaneamente, ha
uma demanda por especialistas em comunicacdo capazes de assumir um maior envolvimento
gerencial, competéncia presente nos relagdes-publicas, que em sua formacdo em nivel
superior estudam teorias oriundas de ambas 0s segmentos: do planejamento, advindas da area
do gerenciamento ou da administragdo e da comunicacdo social e organizacional. Esses
profissionais séo preparados para ocupar funcao estratégica nas organizagdes, funcao essa que

8
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para ser bem sucedida é dependente das atividades de planejamento que ele desenvolve,
lidando com conflitos, incertezas, realizando tarefas que subsidiam a tomada de decisGes e a

implementacdo dos planos de a¢do, como destaca Margarida Kunsch (2006, p.131):

Evidentemente que o desempenho da funcdo estratégica dependerd do
posicionamento que a é&rea [relacbes publicas] ocupa na estrutura
organizacional e da formacdo e capacitacdo do executivo responsavel pela
comunicacdo. O aproveitamento do que nos ensina a teoria de gerenciamento
e decisBes também é outro imperativo nessa dire¢ao.

A exceléncia da comunicacdo nas organizacdes é o objetivo principal do planejamento
de relagGes publicas, processo que toma por base o planejamento estratégico desenvolvido nas
organizacoes (KUNSCH, 2003).

Ehling, White e Grunig (1992 apud KUNSCH, 2003, p. 97) destacam que o
gerenciamento de relagdes publicas nas organizacbes tem como fundamentos quatro

abordagens teoricas.

- Teoria interorganizacional — estuda, no universo corporativo, as formas como os atores
negociam sentidos, criando relacbes de dependéncia entre si, sejam eles organizacdes,
grupos ou mesmo individuos;

- Teoria de gerenciamento ou administracdo — subsidia o trabalho com a incerteza,
possibilitando a tomada de decisdo e a implantacdo dos planos de acgdes previstos no
planejamento;

- Teoria da comunicacdo - oferece suporte ao desenvolvimento de a¢bes comunicacionais
para fomentar e mediar relacionamentos entre a organizacgdo e seus publicos de interesse;

- Teoria de conflitos-resolucbes — fornece conceitos para lidar com crises, confrontos,
disputas, controversias de forma a evitar danos a reputacdo da organizagdo ou

desalinhamento interno entre pessoas ou departamentos, que leve a prejuizos.

Essenciais para o processo de gestdo e planejamento sdo as funcdes das relagfes publicas
que frutificam apoiadas nesses conceitos teoricos, conforme correlagdo a seguir e sintese na
sequéncia (KUNSCH, 2003):

a) Funcdo administrativa (teoria interorganizacional)- compete as relagbes publicas,
norteadas por pesquisas, auditorias e diagnosticos, promover lacos de confianca e

credibilidade entre a organizagdo e o0s seus publicos de interesses, 0 que é alcancado por

9
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b)

d)

meio de planejamento, participagcdo programada, implementacéo e avaliacdo de resultados
(KUNSCH, 2003);

Funcéo estratégica (teoria de gerenciamento)- as relagcdes publicas atuam na formacéo da
identidade corporativa junto aos stakeholders e na obtencdo de resultados, dando
visibilidade a sua misséo, valores e viséo de futuro por meio do estabelecimento de canais
de comunicacéo institucional e a veiculacdo de mensagens. Vale ter em mente que 0S
relacBes-publicas atuam junto aos gestores, colaborando no levantamento de problemas e
na identificacdo de oportunidades. Embasada em Grunig, Vercic e Grunig (1996, p.37
apud KUNSCH, 2003, p. 105), Kunsch destaca que “unidades de relagdes publicas
excelentes se engajam no planejamento estratégico, ajudando a organizacdo a reconhecer
partes do ambiente que afetam a sua missdo e objetivos e participam das decisdes
estratégicas da ctpula diretiva” (KUNSCH, 2003, p. 105);

Funcdo mediadora (teoria da comunicacdo) — no centro dessa fungdo estd a perspectiva
dialégica com o objetivo de assegurar um ambiente que favoreca a troca, a reciprocidade e
a comunhdo de ideias entre as organizacfes e 0s publicos de interesse que caracteriza a
comunicacdo bidirecional prevista no modelo simétrico de duas mdos, teorizado por
James Grunig e Todd Hunt*, que almeja por em equilibrio o interesse da organizagdo e de
seus publicos, ou 0 modelo de motivos mistos de Priscilla Murphy®, que aceita o uso da
persuasao cientifica, da negociacdo, dos principios éticos e da justica para harmonizar
esses interesses a favor das organizagdes ainda que sejam a principio antagbnicos aos de
alguns publicos;

Funcdo politica (teoria de conflitos-resolugdes) — eminentemente ligada as questdes do
poder e suas relagdes no cenario organizacional nas ambiéncias interna e externa,
considerando o funcionario e grupos no interior da organizacao e forgas exteriores, como
fornecedores, compradores, sindicatos, grupos econémicos, governo, agéncias reguladoras

e outros grupos de pressdo. Assim, essa funcao faz a gestdo do conflito entre interesses.

Outras teorias, oriundas do campo do planejamento, subsidiam as atividades de relacfes

publicas:

- Teorias consequencialistas: segundo Célia Retz (SANTOS, 2013, p. 32) essas teorias

* Kunsch indica as seguintes obras:
GRUNIG, James E.; HUNT, Todd. Managing public relations. New York: Holt Rinehart & Winston, 1994.

et al. Excellence in public relations and communication management. New Jersey: Erlbaum, 1992.

® MURPHY, Priscilla. The limits of symmetry: a game theory approach to symmetric and assymetric public relations. Public
Relations Research Annual, n.3, pp. 115-133, 1991.
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enfatizam as consequéncias do comportamento de alguém sobre outros e,
subsidiados por estudos de alguns pesquisadores da éarea (Hunt, 1984;
Robbins, 1990, Budd, 1992; e Mintzberg, 1994), eles destacam a influéncia
da organizagdo sobre um publico ou vice-versa. Portanto, entendo que o
RelacBes-Publicas precisa identificar as consequéncias que as decisdes
organizacionais terdo em seus publicos e destes nas organizagoes.

De acordo com as ideias do tedrico consequencialista John Stuart Mil (MILL, 1989
apud RICOU, 2012), ndo se avaliam as intengbes do autor da agdo, mas sim suas
consequéncias. N&o ha julgamento de valor a priori, para um consequencialista o ato de
mentir, por exemplo, s6 podera ser julgado analisando-se os resultados alcancados, ou
previstos, com a mentira. Se para salvar a vida de muitas pessoas foi preciso mentir, entdo,
nesse caso, mentir ndo é errado.

- Teoria dos Stakeholders, na qual R. Edward Freeman (2010) desenvolve linhas de raciocinio
acerca da forma como a gestdo estratégica pode satisfazer o interesse dos diversos publicos
de uma organizacdo. Para o pesquisador, a presenca de um grau ainda elevado de
contradi¢Bes internas nas organizacdes resulta no privilégio de atendimento de algumas
categorias de stakeholders, como acionistas e clientes, em detrimento de outras. O modelo de
planejamento a ser adotado para evitar a gestdo organizacional segregante € a participacao de
todos os publicos na definicio de metas e politicas estratégicas, proporcionando um
equilibrio entre os interesses de todos os stakeholders (MARTINS, FONTES FILHO, 1998).

- Teoria Apreciativa, para Kunsch (2012) além de teoria, ela é uma filosofia e metodologia.
Como perspectiva teorica, propde novos modelos para a mudanga organizacional,
valorizando aspectos positivos pré-existentes e sugere formas alternativas para viver,
trabalhar e se organizar. Enquanto metodologia, a investigacdo apreciativa configura-se um
ferramental para promoc¢édo de mudancas, contribuindo na elaboracao do plano estratégico de
comunicagdo e outros projetos, ao pesquisar a realidade social e a situacdo a ser planejada
para a consolidacdo de organizagdes excelentes. De acordo com Cooperrider e Godwin
(2010), a investigacdo apreciativa visa fazer emergir os pontos fortes em uma corporagéo e
amplia-lo. E feito um planejamento visando tirar o foco dos problemas, concentrar-se menos
em concertar o que esta velho e mais na constru¢do do novo, na inovagéo organizacional
colaborativa. Para os autores a inovagdo ndo € um valor para se “aspirar em um futuro
distante, mas um recurso catalitico para catalisar a mudanga desde o inicio”
(COOPERRIDER, GODWIN, 2010, p.12). Um percurso peculiar orienta o trabalho de

planejamento sob a Otica da teoria apreciativa: descobre-se o que de melhor existe na
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organizacdo, imagina-se - sonho coletivo - como a realidade pode ser e constrdi-se a
realidade como se deseja. Para o planejador a organizagdo é um livro aberto que esta por ser
escrito e ndo um problema a ser solucionado.

Tratando da TGRP e da administracdo da comunicacdo, Margarida Kunsch menciona a
abordagem de Dozier, Grunig, L e Grunig, J. (1995, p. 17 apud KUNSCH, 2006, p. 134). Eles
identificaram que programas de comunicagdo excelentes induzem ao estabelecimento de
culturas  predominantemente  participativas nas organizagGes, proporcionando 0
compartilhamento de valores entre funcionarios e a unido dos mesmos em equipe para
desenvolver uma missdo comum. No entanto, tal premissa deixa de ser uma opg¢do quando se
desenvolve o planejamento em organiza¢fes comunitarias, nas quais deve ser praticada a

comunicacdo horizontal e o planejamento participativo.

Planejamento participativo

Para desenvolver o plano de relagdes publicas nas organizacfes da sociedade civil sdo
adequados o0s métodos de planejamento alternativos como: planejamento estratégico
situacional (PES); planejamento de projetos orientado por objetivos (ZOPP), planejamento
participativo de projetos de desenvolvimento (Plapp) e o método Altadir de planejamento

popular (Mapp).

I. PES

Proposto pelo chileno Carlos Matus na década de 1980. Apesar de ser um método
voltado a gestdo publica, pode ser adequado para a comunicacdo comunitaria. Composto por
qguatro momentos: 1. Explicativo: os planejadores indagam acerca das oportunidades e
desafios que enfrentam, tentando explicar os motivos geradores; 2. Normativo: estabelecem
como deveria, ou como gostariam que fosse, a realidade ou a situacdo. 3. Estratégico:
questionam como superar de forma realistica e eficaz os obstaculos politicos, econdmicos,
culturais, organizacionais, cognitivos, legais, bem como aqueles que se opdem a implantacdo
do projeto. 4. Tatico-operacional: momento decisivo, em que se observa se aquilo que vem
sendo feito estd produzindo os efeitos esperados e se realiza uma pré-avaliacdo dos impactos
das a¢des com vistas as tomadas de decisOes para o alcance dos objetivos (MATUS, 1985).
Il. MAPP

Proposto por Matus é uma versdo simplificada do PES, adequada as organizagdes
de base popular. Trabalha com técnicas participativas e discussdo em grupo. E regido
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pelas seguintes etapas: a) identificar o ator, projeto e problemas; b) selecdo do problema
central; c) &rvore explicativa; d) selecdo dos nos criticos €) arvore de resultados; f) passo:
tatico-operacional normativo; g) estratégico; g) tatico-operacional (SANTOS, 2011;
ARIZABALETA, 2004 ).
1. ZOPP

Metodologia alemd, pensada para a administracdo pablica, criada no inicio da década
de 80, também conhecida como METAPLAN. Visa desenvolver projetos com
responsabilizacao coletiva e com a participacdo dos beneficiarios. Parte de um estudo de caso,
e privilegia o aprender-fazendo, usando a técnica de visualizacdo e dindmicas de grupo.
Etapas: diagnéstico da organizacdo, dos problemas e dos atores (analise de envolvimento);
analise de problemas; analise de objetivos, analise de alternativas; concepc¢do do plano;
implementacao, monitoria e avaliacdo (SANTOS, 2011).
IV. PLAPP

A metodologia resulta de uma adaptacéo feita ao ZOPP com o objetivo de tornar mais
acessivel a compreensdo e ao desenvolvimento do planejamento estratégico e operacional.
Sdo oferecidos instrumentos especificos para diagnostico e prognostico, mas a principal
diferenca repousa no fato de que introduz a participacdo ativa dos envolvidos antes mesmo de
dar iniciar ao planejamento, no momento em que se prepara o0 diagnostico e o progndstico,
(SANTOS, 2011).

Também nessas organizacbes € possivel encontrar mais de um método em uso
simultaneamente, entendendo que necessidades e contextos ndo sdo iguais. O importante,
entretanto, é entender o paradigma bastante peculiar que sustenta o planejamento nas
organizacOes da sociedade civil e que é diferenciado daquele compativel com a conduta do
profissional nas organizacdes do segundo setor. Cabe ao relacGes-publicas agir na perspectiva
cidadd, sendo protagonista na construgdo da realidade que quer ver materializada. Atuara
junto as organizacGes comunitarias como articulador, facilitador do fluxo de informacéo e

mediador, tendo por norte o paradigma social comunitario.

Apreciacoes finais

Tendo em vista 0o amplo arcabougo tedrico e metodoldgico aplicavel a area do
planejamento, constata-se a fundamental importancia de os profissionais de relacfes publicas
ndo s6 os dominarem, mas terem dominio também dos referenciais tedricos de diversos
campos do saber para elaborarem e implantarem planos de comunicacéo eficazes, visando a
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atuacdo excelente das corporagdes no cenario contemporaneo. A formacdo sélida é que ira
garantir a sua ascensdo profissional e diferencid-lo em um mercado de trabalho exigente e
competitivo e ainda ndo completamente apto a compreender as funcdes das relagdes publicas

junto a sociedade e ao mercado.
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