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b) Técnicas e insfrumentos

As técnicas € os instrumentos ja citados para outras pesqui-
sas aplicadas e auditorias também sdo validos, de maneira geral,
para a auditoria social ou o monitoramento do ambiente.

O que podemos destacar nesse caso especifico ¢ um estudo
onitorado e continuo do gue se passa e é veiculado na midia
massiva impressa e cletrdnica e em todas as midias segmentadas
e alternativas. Essas sio fontes por exceléncia para monitorar o
ammbiente externo. A auditoria de imagem corporativa € outra
forma imprescindivel para o monitoramento ambiental.

Nossa proposta aqui foi trabalhar apenas com as tipologias
de pesquisa e de auditoria que julgamos mais relevantes para a
srea de relagoes publicas e em fungio do seu planejamento. E
claro que muitos outros tipos existem ¢ sdo também impor-
tantes, sobretudo a auditoria do capital intelectual, a pesquisa-
acio nas organizagbes, a pesquisa de clima organizacional, de
atitude etc.? Mas tivemos de fazer uma op¢io em face dos limites
e dos objetivos desta obra. Fica aqui uma semente para que
outros pesquisadores brasileiros cuidem dessa empreitada, ja que
nio dispomos de uma obra especifica sobre essa tematica.

9. Sobre auditoria da cultura consultar Thevenet (3997). © autor apresenta as
metodologias fundamentais (abordagem etnografica e abordagem nos processos de in-
tervencio inspirada no desenvolvimento organizacional) e os outros métodos classicas de
pesquisa qualitativa e documental. Sobre auditoria do capital intelectual: Brooking
{1997), cuja obra trabalha os conceitos & os possiveis procedimentos metodolagicos
para uma suditoria desse assunto. £ sobre pesquisa-agio nas organizagfes: Thiollent
{19973, Eden e Huxham {2001) e Roesch (2001]. Aléem disso, outras obras especificas
sobre todas essas tipologias estéo disponiveis na literatura corrente.

PLANEJAMENTO DE RELACOES
PUBLICAS NAS ORGANIZACOES

O planejamento € inerenfe ac processo do desempenho das
fungdes e do desenvolvimento das atividades de relagdes
publicas nas organiza¢des. Constitui, perfanto, uma funcdo
bésica para a prafica profissional no gerenciamento da comuni-
cagdo das organizagdes com seus diversos publicos e a opinido
publica. Possui finalidades, tipologias e se processa por meio
de efapas ou fases, como veremaos a sequir.

Uma fungdo bdsica de relagdes publicas

No IV Congresso Mundial de Relagdes Pablicas, realizado
em outubro de 1967, no Rio de Janeiro, a entdo Comisién Inte-
ramericana para la Ensefianza de las Relaciones Publicas, da
Federacién Interamericana de Asociaciones de Relaciones Pfllbli—
cas (Fiarp) fixou como fungdes basicas de relagdes publicas as
seguintes: assessoria, pesquisa, planejamento, execu¢io (comuni-
cagdo) ¢ avaliacio! Nos dias de hoje ha novas concepgdes a
respeito das possiveis funcdes de relagdes pablicas, como ja des-
tacamos no Capitulo 3. No entanto, qualquer fungio de relagdes
publicas ndo podera prescindir do planejamento. Por exemplo,

1. C. Teobaldo de Souza Andrade destaca cada uma dessas funcées com as
respectivas fungdes especificas (1994, p. 32).
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exercer as funcdes administrativa, estratégica, mediadora/
comunicativa e politica sem se valer do processo do planeja-
mento e das técnicas de elaboracio de planos, projetos e pro-
gramas de acdes?

A prépria legislacio vigente da profissio, o Acordo do Méxi-
co e o documento “Conclusdes do Parlamento Nacional do Con-
selho Federal dos Profissionais de Relagdes Piblicas (Conferp)”
colocam o planejamento como uma das fungdes relevantes de
relagdes ptiblicas, no desenvolvimento de suas finalidades essen-
ciais institucionais e nas atividades de apoio a outras areas.

Pelo fato de as atividades de relag&es piblicas se envolverem
sempre com publicos e a opinido ptblica em geral, é evidente
que vio requerer o méaximo de cuidados e uma sistematizagdo
das ac¢des. E tudo isso s6 serd possivel com e por meio do
planejamento. Portanto, trata-se de uma fun¢io basica impres-
cindivel para o exercicio profissional do dia-a-dia.

O planejamento é um instrumento para a eficicia das ativi-
dades de relacdes ptblicas porque evita a improvisagio, oferece
maiores possibilidades para a consecuciio dos objetivos e o cum-
primento da missdo organizacional, permite racionalizar os re-
cursos necessirios e da uma orientagfio basica, capaz de permitir
a avaliacdo de resultados.

As atividades de relacdes publicas normalmente propiciam
uma proje¢io institucional da organizacio, que, dependendo de
como sio executadas, podera ser positiva ou negativa. Quando se
planeja, as possibilidades de sucesso sio bem maiores do que
quando se fazem as coisas de forma aleatéria. Por isso, um depar-
tamento de comunicacio/relacdes publicas tem dupla respon-
sabilidade: cuidar para que o conceito de sua organiza¢io nao
seja prejudicado; e, sempre, levar em conta que suas agdes devem
atender e respeitar os interesses dos ptblicos e da opinido pablica.

O planejamento serd uma arma que nio se pode deixar de
lado, pelas razdes que ja assinalamos e por muitas outras, obvia-
mente conhecidas e utilizadas. Por conseguinte, ajudard o depar-
tamento de comunicagio/relacdes publicas a agir com mais
cautela e com medidas mais previsiveis e eficazes. Nossas a¢des
tém de ser dirigidas por uma politica definida e ser muito bem
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pensadas, para nfo causar impactos negativos na opinido pablica
e conseqliéncias desastrosas para a organizacio. £ um trabalho
muito mais preventivo do que remediador. Quer dizer que um
servico de relaces publicas ndo é uma panacéia nem um apaga-
dor de incéndios, mas algo que exige planejamento ¢ acdo pro-
gramada, tendo em vista a futuridade das a¢bes com base nas
decisdes tomadas por ocasifo da elaboracio dos planos. Evi-
dentemente, pode ocorrer o que chamamos de fatores aleatérios
ou imprevisiveis, mas, se j& existiu uma conscientizacio do ato de
planejar, serd mais facil contorné-los.
De acordo com Adéao Eunes Albuquerque,

em virtude de ndo se poder prever o futuro, ¢ indispensavel que se facam
os planos. Uma vez nio podendo se prever o futuro agiremos com maior
SEgUranca se pensarmos a respeito do que poderd acontecer do que se
caminharmos no escuro e sem preocupacio pelo dia de amanhi. O plano
de relages priblicas aumenta a capacidade do profissional e ele passa a
descobrir novas técnicas, novas solugtes & a tomar providéncias antecipa-
das e seguras a respeito de problemas importantes, agindo preventivamente.

(1981, p. 6)

Enfim, ¢ praticamente impossivel realizar as atividades de
relagBes piblicas sem planejamento. Escreve José Whitaker Pen-
teado, a propésito:

As relagdes piblicas, portante, constituem atividades que necessitam ser
cuidadosamente planejadas; nio podemos permitir-nos o luxo de procurar
solugbes mais ou menos engenhosas, apenas quando chegamos as pantes,
A rigor, as relagdes publicas nio fazem outra coisa sendo langar com
antecedéncia uma série de pontes, por onde as informagdes s3o canaliza-
das, visando o estabelecimento de uma comunicagio de duplo curso,
entre a empresa € seus piblices. (s.d., p. 134)

Marcos Fernando Evangelista, um grande defensor dessa
drea, completa nosso pensamento de forma incisiva: “Na verdade,
desde que iniciei na vida profissional de relagdes pablicas, cons-
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cientizei-me que tal atividade nio pode ser exercida sem o
planejamento. E hoje estou ainda muito mais convicto desse

fato” (1983, p. 20).

Papel e finalidades

O papel fundamental do planejamento de relacdes ptiblicas
¢ o de exercer um cariter proativo nas a¢des decorrentes dos
relacionamentos das organizacdes com seus pablicos. Com pla-
nejamento € possivel fazer projecdes e progndsticos e prever
eventuais comportamentos e reacdes dos publicos ante algumas
decisdes ou atitudes das organizacdes.

O exercicio da funcio estratégica de relacdes publicas s6 é
possivel por meio do planejamento, pois o gestor de comuni-
cacido ou profissional de relacdes ptblicas nas organiza¢bes con-
temporaneas precisa ir além das técnicas. Quais os pré-requisitos
para que este tenha condices de exercer uma fungio estraté-
gica? Nemércio Nogueira nos chama 2 atengio para essa questio:

Se nés, profissionais de relagdes publicas, quisermos vir a ser uma parte
importante do crescimento da atividade empresarial e institucional no
Brasil, teremos que estar extremamente bem preparados do ponto de vista
intelectual. E isso implica que teremos que ser mais do que apenas técni-
¢os em comunicagdo: teremos gue nos tornar praticamente “empresdrios
da comunicagdo”, com grande integracio com as necessidades objetivas de
nossos clientes ou empregadores, para podermos ser proativos na busca de
solugdes para seus problemas — ou, se possivel, para evitar esses proble-
mas. E isso, que eles vio precisar de noés cada vez mais - e ndo apenas a
pericia mecénica, porque ninguém quer um microchip que s6 tenha o
sificio com o qual é produzido. (1997, p. 154)

Buscar a exceléncia da comunicagio organizacional ¢ uma
das finalidades do planejamento de relagdes publicas. A comuni-
cacdo excelente é aquela que é administrada de forma estratégica,
que valoriza a cultura corporativa, o envolvimento das pessoas e
tem como parimetros os principios éticos.
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Cutras finalidades séo inerentes ao processo de planejar e
implementar a¢des de relagdes publicas, como: avaliar as poten-
cialidades, limitages, oportunidades e ameacas do ambiente glo-
bal das organizacées e as implicactes e consequéncias para a
comunicacdo; identificar as prioridades das acdes comunicativas
em funcao das necessidades das organizacdes e dos seus pablicos;
contribuir para que as organizagdes cumprem a missio e visio é
alcancem seus objetivos gerais; e ajudar na defini¢do e fixacdo
publicas dos valores organizacionais.

Principais tipos

Em relagSes publicas, desenvolvemos basicamente dois tipos
de planejamento. O primeiro é o de elaboracio de todo um
projeto global ou um plano estratégico de comunicagio para
determinada organizagio. O segundo é voltado para o planeja-
mento e a produgio de projetos ¢ programas especificos, como
eventos especiais, publicacdes institucionais, a¢dées com a comu-
nidade, comunicagées de crises, projetos socioculturais, comuni-
caglo interna, midias digitais etc

Vale ressaltar que tanto a elaboragdo de um projeto global
como a de projetos e programas especificos devem ter como
principio norteador a orientagio metodolégica das fases do pro-
cesso do planejamento de relacses publicas.

As possibilidades de se produzirem planos, plano estratégico
de comunicagio, projetos globais, projetos e/ou programas espe-
cificos dependerio das necessidades, oportunidades ou das deman-
das eventuais das organizacdes ante as realidades do ambiente
onde estio insertas. Os profissionais ou gestores responsaveis
pela comunicagio organizacional devem ter sensibilidade e
iniciativa suficiente para perceber tudo isso, propondo aos diri-
gentes projetos e programas no momento certo e de forma efi-
ciente, com vistas na eficacia das acdes futuras. Para tantoe, como
j& destacamos, ndo poderao prescindir da utilizagdo de pesquisas
e auditoria aplicadas ao campo das relagdes pablicas e da comu-
nicagdo organizacional.
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Fases do processo

Os conceitos sobre planejamento vistos no Capitulo 5 se
aplicam perfeitamente ao planejamento de relagdes publicas,
bem como 4 concepgio de processo, em que se desenrolam
vérias fases. S6 que em relacdes publicas, como é natural também
em outras areas especificas, ocorrem algumas pequenas diferen-
cas devido as particularidades do proprio campo.

As fases do processo de planejamento de relagdes publicas
sdo trabalhadas de forma diferente pelos autores que produziram
obras especificas sobre o assunto. Antes de apresentarmos a for-
matagio que criamos para o desenvolvimento desse processo,
reproduziremos, a titulo de ilustragio, uma sintese de como
alguns estudiosos e mesmo entidades esbocaram o pensamento a
esse respeito.

Percepgdes tedricas e tecnicas

Se recorrermos aos estudos sobre o processo do planeja-
mento de relacdes piblicas, veremos que as quatro etapas —
pesquisa, planejamento, implementa¢io e avaliagio - sio consi-
deradas basicas e demandam muitas outras fases ¢ tarefas, como
veremos mais adiante.

Os autores Scott M. Cutlip e Allen H. Center (1963), cuja
obra original, Effective public relations,? vemn sendo publicada desde
1952, ja destacavam estas quatro etapas como fundamentais,
sendo a da implementagdo por eles denominada comunicagio
(pp.137-8). E, numa versdo mais atualizada, a sexta edigdo {1985),
na qual se incluiu um novo autor, Glen M. Broom, os mesmos
estudiosos reafirmaram o “processo de quatro degraus”, com
algumas adaptacdes e os correspondentes questionamentos basicos:

2. A versio em espanhol, publicada em Madri pelas Ediciones Rialp, em 1963,
tem o titulo Relaciones piiblicas, ndo mantendo, portanto, ¢ titulo original Effective
public relations.
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1. Definindo o problema; 2. Planejando e programando; 3. Agin-
do e comunicando; 4. Avaliando o programa.

A primeira etapa envolve a necessidade e a importancia da
pesquisa para determinar “o que estid acontecendo agora?”. A
segunda, a preocupagio com as estratégias: “o que devemos fazer
e por qué?”. A terceira, a implementacio dos planos e programas
de a¢do e de comunicagio: “como vamos fazé-lo e dizé-lo?”. A
quarta, por fim, a determinagio dos resultados dos programas:
“como fizemos?” (Cutlip, Center e Broom, 1985, pp. 199-200).

A Public Relations Society of America (PRSA) adota essas
quatro etapas como critérios para avaliar a eficicia de um progra-
ma de relagdes publicas do prémio Sitver Anvil Awards,? por ela
instituida para distinguir e premiar os melhores casos praticos
realizados por organizages, instituigdes e 6rgios governamentais
da 4rea a cada ano. Os participantes do referido prémio t&m de
descrever e especificar claramente, em duas paginas, no mMAximo,
como foi desenvolvida cada uma dessas etapas.

Na fase de investigacio ou pesquisa, tem de ser especificado
quais foram os procedimentos para obter informacdes sobre o
problema tratado e as tentativas feitas visando buscar o éxito ou
sucesso. Na de planificagdo ou planejamento, quais os objetivos
determinados, julgamentos ou juizo de valor para escolha das
estratégias adotadas, utilizagio de orcamento adequado e outros
ajustes. Na de execugdo, como foram postos em pratica o plano,
os materiais utilizados, os ajustes realizados no plano em curso, as
técnicas seguidas para obter o apoio da direcdo, outras técnicas,
as dificuldades encontradas e a efetividade dos recursos aplica-
dos; ¢, na de avaliagdo, como foi medido o éxito ¢ até que ponto
os objetivos foram alcancados.*

3. Para mais detalhes, consulter www.prsa.org. Os melhores casos priticos do
prémio Silver Anvil Awards de 1987 foram publicados numa versio em espanhol pela
Escola Superior de Relacicnes Publicas, de Barcelona, em obrz organizada per Antonio
Neguero e J. Xifra Heras (1990). No centro de Informacaes da PRSA todas os trabathos
ganhadores estic disponiveis para censultas.

4. Grunig ¢ Hunt (1984, pp. 28-9) fazem referéncia as fases do planejamento
situando-as no contexto do prémio Silver Anvil Awards da PRSA. Noguero e Xifra (1990,
pp- 21-2) reproduzen as normas da PRSA para inscricio de trabalhos ne referido prémio.
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No Brasil, o Conselho Regional de Profissionais de Relagbes
Pablicas da 22 Regido (Conrerp) — SP/PR instituiu, desde 1981, o
prémio Opinido Publica, uma promogéo anual com o objetivo
de distinguir trabalhos ou casos praticos de real mérito, desen-
volvidos por profissionais do setor, em beneficio de organizacdes
e institui¢des governamentais do pais.

Os critérios adotados para efetuar o julgamento dos traba-
lhos se assemelham a20s da PRSA: 1. Planejamento; 2. Execugio,
3. Resultados. No planejamento consideram-se os seguintes itens:
a) pesquisa (profundidade dos estudos prévios, identificacdo e
enunciado do problema etc); b} originalidade e estratégia (técni-
cas adotadas, adaptaciio e inovagdoc introduzidas para solucio do
problema); ¢} organizacdo (apresentagéio logica e seqliéncia, ob-
jetividade e harmonia do projeto}. Na execugdo: a) qualidade
(ética, emprego adequado das técnicas e dos recursos escolhidos);
b) eficiéncia (alocacdo eficiente de verbas). E nos resultados: a)
meta {alcance parcial ou total dos objetivos); b) mensuracio
(trabalho realizado para identificar, analisar e comentar 0s resul-
tados alcancados).®

Ao defender o valor estratégico de relagdes publicas e a
importincia da mensuragio e avaliagao de suas atividades para
que as organizagdes prestem contas de suas acdes perante a
sociedade, isto &, facam uso da accountability — ou tenham res-
ponsabilidade e controle social ~, Laurie I Wilson enfatiza o
papel do planejamento nesse contexto. E pondera que as quatro
ctapas do processo — pesquisa, planejamento, implementacio/exe-
cucio ¢ avaliagio — s3o bastante conhecidas pelos profissionais da
irea. No entanto, falha quanto ao entendimento do que seja um
plano estratégico e a necessidade da interagdo ¢ conexao entre as
fases do processo. Diz a autora:

5. Para mais informagdes, consultar o site da entidade — www.conrerp_ sp.org.br

_ & os impressos sobre o regulamento do prémio Opinido Publica.
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Em outras palavras, os profissionais de relagdes publicas de hoje podem
realizar pesquisa, podem fazer planos, podem produvzir titicas de comuni-
cacies € pedem avaliar. Eles podem encontrar dificuldades na pratica: a)
conceber um plano estratégico organizacional que responda a e incorpore
informacées de pesquisa; e b) criar titicas que realmente tenham éxitc em
cumprir o que o plano identifica como necessidades 2 serem realizadas
para apoiar a misso e os objetivos da organizacio. (Wilson, 2001, 216)

Essa mesma autora, para esbocar o processo do planeja-
mento de relacdes plblicas, o estrutura a partir das mencionadas
quatro fases, mudando apenas a terminologia de “execugio” para
“comunicacdo”; pesquisa, planejamento, comunicagio e avalia-
cio. Ao longo delas distribuem-se quinze itens. A primeira etapa,
da pesquisa, envolve estes topicos: 1. Background; 2. Analise da
situacdo; 3. Nacleo central de dificuldades; 4. Identificacdo preli-
minar dos pablicos e recursos; 5. Metas da campanha; 6. Objetivos;
e 7. Pablicos-chave. A segunda etapa, do planejamento, com-
preende: 8. Design das mensagens; 9. Estratégias; 10. Taticas; 11.
Calendario; 12. Orcamento. A terceira etapa, da comunicagio,
prevé: 13. A confirmacdo da comunicagio que é destacada para
cada pablico, mediante a descricio dos itens: pablico-alvo, inte-
resses proprios, influéncia, estratégia, taticas/ferramentas e mensa-
gem. A quarta etapa, de avaliacio, inclui: 14. Critérios de avaliagao;
15. Ferramentas de avaliacio {Wilson, 2001, pp. 217-20).

Nota-se que basicamente o processo do planejamento de
relactes piblicas se estrutura nestes quatro pilares: pesquisa/in-
vestigacio do problema; planejamento dos planos/programas de
acio; implementacdo por meio de a¢des comunicativas com os
ptblicos; e avaliacdo.

Qs autores em geral que tratam dessa tematica podem até
usar outras nomenclaturas e adotar outras seqiéncias para as
fases do processo, mas essencialmente nio podem fugir dessas
proposicdes basicas de pesquisar, planejar, executar e avaliar.

Raymond Simon considera sete passos para tratar dos pro-
blemas de relagées publicas: 1. Fazer um estudo preliminar para
conhecer a organizacio: “um profissional experimentado sabe
que é impossivel realizar um programa efetivo de relacdes publi-
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cas sem ter um conhecimento profundo da organizagio que
representa”; 2. Definir os problemas; 3. Estabelecer objetivos e
metas; 4. Definir a audiéncia; 5. Estabelecer um temna; 6. Iniciar
acdo e atividades, projetos, taticas e escolha do momento oportuno;
7. Comunicacio e avaliagio (1994, pp. 261-80).

Como um modelo de planificagio, Washington [llescas
considera que um plano-mestre moderno de relagdes publicas se
fundamenta em cinco etapas e diversas fases correspondentes: 1.
Etapa estratégica — diagnostico: busca, aquisi¢do e aproveitamen-
to de informacio e planejamento de estratégias; 2. Etapa tatica -
tratamento: determinacéo, obtencdo e previsio de todos os re-
cursos no tempo oportuno e no lugar ¢ de forma adequados; 3.
Etapa estrutural — acio: maneira de efetivar e dinamizar as fases
do plano, aproveitando o ajuste das reagdes previsiveis e contro-
laveis dos pablicos receptores; 4. Etapa de execugho — avaliagdo:
momentos de iniciagio e finalizag¢io do plano; execugio do pro-
grama na busca dos objetivos; 5. Etapa final - controle de gestdo
e de estratégia: trabalho de controle da gestio e das estratégias
empregadas com vistas no futuro da organizagio e de novos
programas (1995, p. 88). Nas diversas fases correspondentes, o
autor detalha as tarefas de cada uma dessas etapas, que no con-
junto todo contemplam acdes de pesquisa, planejamento, imple-
mentacio, avaliagdo e controle.

Adao Eunes Albuquerque denomina o processo de “a se-
giiéncia légica do planejamento” e menciona treze fases: a) reco-
nhecimento da necessidade de planejar; b) apoio da administracio;
¢) saber o que planejar; d) definicio dos objetivos; ¢) selecdo dos
publicos; f) estabelecimento de estratégias e taticas; g) criati-
vidade na formulagio de programas e técnicas de acio; h) escolha
de instrumentos (midias); i) estimativa de custos; j) aprovac¢ao da
ctipula diretiva; 1) conscientizagio da equipe executora; m) exe-
cucido do plano; n) avaliacdo dos resultados (1981, pp. 65-83).

J& Marcos Fernando Evangelista chama a seqiiéncia de pro-
cedimentos de “metodologia” e para ele a acdo de planejar en-
volve as seguintes etapas: a) estudo (exame da sjituagio); b)
formulacio de alternativas; <) selecio de alternativas; d) acdo
recomendada ou decisdo; e) elaboragio do documento; f) divul-
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gacio; g) acompanhamento (replanejamento). Em relagio & pri-
meira etapa — exame da situacio — considera que esta com-
preende trés tarefas: levantamento de informacdes e dados;
formulagdo da situagdo e anilise dos objetivos (1983, pp. 28-39).
O posicionamento dos autores mencionados nos leva a con-
cluir que a aplicacdo de relagdes publicas nas organizacdes exige
conhecimentos e se processa por meio de etapas e num continuo
encadeamento de questdes, idéias, buscas etc. para encontrar os
melhores caminhos com vistas na eficicia das agdes futuras,
traduzidas ou materializadas em planos, projetos e programas.

Etapas e interconexdes

Dentro da nossa perspectiva, que procura enfatizar sempre
as relac@es publicas no contexto das organizacdes e com a missio
de gerenciar a comunicag¢io com os diversos piblicos, propomos
um roteiro que se baseia nas quatro etapas basicas do processo
de relagdes publicas — pesquisa, planejamento, implantacio e
avaliacdo —, para definir todas as fases e tarefas essenciais corres-
pondentes, como veremos a seguir. Na medida do possivel, pro-
curamos ilustrar com exemplos praticos e a nossa opgio foi
localizar mais o trabalho de relagdes ptblicas com o ptblico
interno, pensando num planc de comunicacio interna.

O diagrama proposto, na forma circular, é proposital, a fim
de demonstrar que se trata de um processo continuo que se
interconecta sinergicamente, a partir da identifica¢io da situagio
que estd sendo planejada, seja uma organizacio, um problema,
uma necessidade detectada ou uma decisio, até a mensuracio ou
avaliacdo dos resultados € o relatorio conclusivo. Assim, o equa-
cionamento, a pesquisa, as idéias que aparecem, as analises, as
constatacdes situacionais e as proposicoes de solugdo vio surgin-
do numa perspectiva dindmica e questionadora, que permitird
novas definicdes, quando necessarias, em funcio de contextos e
da busca dos principios da eficiéncia, eficacia e da efetividade
das a¢des futuras a serem implantadas.
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Etapas do processo de planejamento de relagges priblicas e as interconexdes

eIdentificagio &
conhecimento da situagdo

+ Relatério conclusivo

- #Levantamento de dados
& Mensuragao dos resultados

#Mapeamento ¢ identificagdo dos publicos

* Estabelecimento de * Anslise da situacio

critérios de avaliagio

Avaliaciio Pesquisa

S s Construgio de
Organizagio diagnésticos
Problema

Oportunidade

Decisio

#Fixagio de politicas de
comunicagdo

»Definicao de objetivos
e metas
Planejamento e Determinagio de estratégias

® Correcio de desvios

Implantagio

Proposicio de planos, projetos
e programas de agio

» Escolha e selegio dos meios de comunicacic

® Controle e monitoramento

e laboragio de planos alternativos e
emergenciais

*Determinagio dos recursos
necessarios

* Obrengio de apoio ¢
aprovagio da diregio

# Divulgagio para o
publico envolvido

* Qrgamento

a) Pesquisa

Identificacio e conhecimento da sifuagdo

Para desenvolvermos um planejamento de relacdes publicas
para determinada organizacio, o ponto de partida é conhecer
essa organizacdo como um todo, isto &, sua cultura, missio, visio,
comunicacio, seus publicos, valores, produtos ou servigos, seu
capital intelectual etc. e como se processam os relacionamentos
publicos institucionais no 4mbito interno e externo.
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Esse conhecimento s6 é possivel mediante pesquisas e audi-
torias aplicadas ao campo da comunicacio organizacional e das
relages publicas, conforme ja destacamos no capitulo anterior.

O mesmo procedimento se aplica nas situacdes de proble-
mas, decisdo ou oportunidades. O levantamento de dados e a
coleta de informagdes permitirdo formatar um background sobre
a organizacdo e sobre o problema identificado, ajudando-nos a
descobrir outros problemas que poderio estar subjacentes e a
compreender e examinar a situacio existente.

Levantamento de dados

Identificada a situacio que estd sendo objeto de intervencio,
parte-se para o Jevantamento de dados sobre essa mesma situa-
cdo, a fim de compreendé-la e estuda-la em profundidade.

O levantamento de dados poderi ser feito por meio de
entrevistas, questionarios, andlise de documentos, observacio di-
reta ou pessoal, reunides e muitos outros instrumentos e técnicas
de pesquisa. A coleta de informagées deve contemplar os aspec-
tos relacionados ndo sé com a situacio em si, mas também com
a organizagio da qual decorre tal situacio. Isto ¢, se nos depara-
mos com um problema como a insatisfacio do publico interno,
relacionado com determinada atitude tomada pela organizacio,
temos de investigar e buscar informacdes das causas e das razdes
dessa insatisfagdo, mas também conhecer como é essa organi-
zagio, suas politicas, procedimentos, sua cultura e suas praticas
de relacionamento com os empregados.

Num primeiro instante o levantamento de dados assume
uma caracteristica de um estudo mais exploratério, mas, depen-
dendo do caso e da situagiio que esta sendo equacionada, exigir-
se-a a aplicagdo de pesquisas e auditorias especificas da area de
relagbes pablicas e da comunicacio organizacional. Por exemplo,
se a situagdo for desenvolver um plano estratégico de comuni-
Cagao para uma organizagao “x”, o primeiro passo é fazer uso da
pesquisa institucional, da pesquisa de tendéncias ou do monito-
ramento ambiental. E, para conhecer a opiniio dos pablicos
vinculados, sera necessario se valer da pesquisa de opinido.



328 PLANEIAMENTO DE RELACOES PUBLICAS NA COMUNICACAD INTEGRADA

Tratando-se de um planejamento de relagdes publicas, o
Jevantamento de dados e as coletas de informagdes devem prio-
rizar os aspectos que dizem respeito aos péblicos e aos problemas
ou barreiras existentes nos relacionamentos com a organizagao.

Mapeamento e identificagdo dos publicos

Uma das etapas fundamentais do processo de relagdes pabli-
cas é o levantamento dos grupos ligados a uma organizagdo e a
identificacio deles como possiveis pblicos.

No contexto do planejamento, faz-se inicialmente um mapea-
mento de todos os publicos existentes, levando em consideragio
também o nivel e o grau major ou menor de relacionamento
com a organizacio. De posse desses dados, havera condigbes de
determinar quais os publicos prioritarios para um trabalho ime-
diato de relaces publicas, propondo-se, assim, estudé-los e reali-
zar 0 planejamento.

A questio de publicos em relagdes publicas, seus conceitos,
suas categorias, tipologias ou classifica¢des e sua abrangéncia ja
mereceram vérios estudos dos tedricos da area. Vejamos alguns
exemplos a seguir.

O tema foi amplamente estudado por C. Teobaldo de Souza
Andrade, principalmente nos livros Psicossociologia das relagies
publicas {1989), no qual apresenta os fundamentos psicossocio-
l6gicos de piblicos e os conceitos de pablico e opinido pablica;
Para entender relagdes publicas (1993), em que discorre sobre
multiddo, massa, pablico, opinido puablica e o processo de rela-
coes publicas; ¢ Curso de relagdes publicas (1994), no qual trata
de todos os tipos de publicos e as técnicas de relacionamento.

James Grunig desenvolveu em 1984, junto com Todd Hunt, o
que denominou de “teoria situacional dos publicos” (pp. 138-62),
que fornece um entendimento amplo da natureza e do compor-
tarmento dos publicos. Recentemente, fez um estudo retrospectivo
do desenvolvimento dessa mesma teoria ¢ de suas proposigdes
(Grunig, 1997, pp. 3-48), apresentando-a desta forma:

PLANEJAMENTO DE RELACOES PUBLICAS NAS ORGANIZACOES 929

A teoria situaciona! dos puiblicos tem sido designada para progaosticar as
respostas diferenciais mais importantes para os profissionais de relagSes
piblicas: responsabilidade para os resultados; importancia e natureza do
comportamente da comunicacio: efeitos da comunicagio nas cognigdes,
atitudes e comportamento; e a probabilidade dentro do comportamento
coletivo para pressionar organizacoes. (1997, p. 9)

Podemos deduzir que o estudo sobre o comportamento dos
publicos diante de uma organizacio ¢ fundamental para o pro-
cesso do planejamento. As organizacdes, dependendo de suas
atitudes e decisdes, podem suscitar e provocar a criagio de novos
ptblicos ou transformar um publico passivo em ativo, no mo-
mento em que esses se sentem ameagados ou atingides. Conse-
glientemente, irdo afetar a organizacio e os relacionamentos.

Essa teoria nos ajuda, portanto, a compreender o real signifi-
cado e o conceito de publico, demonstrando o quanto isso é
extremamente Util para os profissionais de relagdes ptiblicas, ja
que as organizacbes e os publicos constituem nosso objeto de
estudo e de trabalho.

A categorizacdo ou tipologia de publicos também ja foi e
continua sendo alvo de preocupacio dos estudiosos. Numa pers-
pectiva tradicional e comum, a forma mais simples era conside-
rar a classificacio por critério de contigliidade geografica ou de
proximidade com o poder da organizacio — ou seja, classificar os
pablicos como internos, mistos e externos.

Os publicos internos seriam constituidos pelos diretores e
empregados que trabalham numa organizagdo, bem como por
seus familiares. Os pablicos mistos seriam aqueles que tBm vin-
culo juridico-social e econdmico com a organizagio: fornece-
dores, acionistas, distribuidores e revendedores. E os publicos
externos seriam todos os grupos que ndo t&m um vinculo direto
com a organizacdo, mas de qualquer forma se relacionam com
ela: imprensa, comunidade, poderes ptblicos, consumidores, sin-
dicatos etc.

Essas concepcdes, bastante presentes nos antigos manuais de
relacdes publicas, s3o analisadas criticamente por Roberto Porto
Simdes, que as considera insuficientes para caracterizar o tipo de
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poder na relagio publico-organizacio. Isto ¢, “os publicos preci-
sam ser compreendidos sob outra 6tica. £ imprescindive! identi-
fica-los, analisi-los e referencid-los quanto ao poder que possuem
de influenciar os objetivos organizacionais, obstaculizando-os ou
facilitando-os” (1993, p. 131).

Na visio moderna e no contexto de complexidade contem-
porinea, temos de considerar as tipologias dos ptdblicos dentro
da dindmica da histéria e levar em conta as forgas sociais do
macroambiente e os comportamentos dos piblicos. Pois umn pt-
blico que praticamente nunca foi pensado como prioritirio e
sem vinculo com a organizacio, dependendo dos acontecimentos,
passa a ser estratégico e terd de ser trabalhado.

Na verdade, esses publicos estratégicos sio os chamados
stakeholders, conforme ja destacamos no livro Relagdes publicas e
modernidade (1997a, pp. 119-20), fazendo referéncia ao con-
ceito de Grunig e Hunt (1984, pp. 12-4). Assim, stakeholders sio
pessoas ou grupos “lincados” a uma organizagio, porque entre as
duas partes ha interesses reciprocos e ambos se afetam mutua-
mente. Os empregados, fornecedores, acionistas, consumidores,
poderes publicos, as empresas competidoras, a midia, os grupos
ambientalistas, investidores, clientes, entre outros, podem ser
considerados stakeholders ou puablicos estratégicos, porque eles e
a organizacdo tém influéncia matua. Cada organizacio necessita
e deve sempre identificar e descobrir quais sdo os seus publicos
estratégicos.

H4 ainda pdblicos que, por suas acdes, decisdes, politicas e
praticas, devem ser considerados estratégicos pelo poder que
poderio exercer sobre a organizagio.

Uma contribuicdo nesse sentido é a tipologia apresentada
por Lucien Matrat, que utiliza o critério do poder que os pabli-
cos possuem de influenciar as organizacdes. Para ele, existem
entio quatro tipos de publicos: 1. De decisio — aqueles cuja
autorizagio ou concordincia permite o exercicio das atividades
da organizacio: diretoria, governo, comissdes de trabalhadores;
2. De consulta — aqueles que sio sondados pela organizacio
quando esta pretende agir: acionistas, sindicatos, patronais, gover-
no; 3. De comportamento — aqueles cuja atuacio pode frear ou
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favorecer a acdo da organiza¢io: funcionarios, clientes; 4. De
opinido - aqueles que influenciam a organizacio pela simples
manifestacdo de seu julgamento e de seu ponto de vista: lideres
de opinido, multiplicadores de opinido, empresarios, jornalistas,
comentaristas de ridio e tv (cf. Simdes, 1995, pp. 131-2).

A classificagio apresentada por James Grunig e Todd Hunt
em 1984 (p. 160), na sua “teoria situacional de pablicos”, re-
cebeu de Grunig uma nova versio em 1997. Segundo ele, quatro
tipos de pablicos consistentes seriam: 1. Puablicos de todos os
problemas — ativos em todos os problemas; 2. Pablicos apaticos
~ que nao dio atengio aos problemas; 3. Pablicos de problemas
simples — ativos em um problema ot numa parcela de problemas
que afetam apenas uma pequena parte da populacio; 4. Publicos
de problemas “quentes” — ativos num problema que envolve de
perto cada elemento da populagio e tem cobertura extensiva da
midia (1997, p. 13). Consideramos que as classificacdes apresen-
tadas sdo ilustrativas e passiveis de aplicacio. Se recorrermos a
literatura corrente, encontraremos muitas outras.® Nosso objetivo
aqui ¢ demonstrar formas viaveis para ajudar no mapeamento, na
identificacdo e na caracterizagio dos puablicos no processo do
planejamento de relagdes ptblicas, tentando compreender de
forma mais profunda o nivel de relacionamento existente.

As técnicas e as estratégias utilizadas para o levantamento e
a caracterizacdo dos publicos, para descobrir seu perfil, seu nivel
de relacionamento, seus eventuais problemas e listar quais sio
realmente os stakeholders ou pablicos estratégicos, considerados
prioritirios para serem trabalhados posteriormente com acBes
comunicacionais, sio, portanto, fundamentais para a construcio de
um diagnéstico correto e para dimensiona-los no contexto global
da organizacio, verificando o grau de influéncia que exercem.

6. Sugerimos consultar: Seitel (1995), que classifica os publices como: internos
e externos; primirios secunddrios e marginais; apoiadores, opositores e descompromis-
sados; tradicionais e futuros (1995, pp. 9-11); Fleta, que os classifica como: externos e
internos; atuais e potenciais especiais; (indiretos); e lideres de opiniio (1995, pp. 168-
87); ou, ainda, Franca, que usa o critério da dependéncia e participagio do pablico com
relagio 20s negdeios da organizacho e os classifica em: essenciais; nic-essenciais; concor-
rentes e internacicnais (1997).
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O mapeamento dos publicos e a descrigio das prioridades da
organizacio com referéncia a eles possibilitario um posterior
plano de comunicagdo e nos ajudardo a manter ou aumentar
ainda mais a convivéncia entre a organizacio e seus pablicos.

Cada organizacio tem seus ptblicos especificos. A necessi-
dade de sobrevivéncia das empresas faz com que alguns pablicos
sejam mais importantes que outros em determinadas circuns-
thncias. O principal de tudo isso é a conscientizacio, por parte
das organizacdes, do que representa identificar devidamente os
seus publicos, para ampliar sua convivéncia com o mundo am-
biental interno e externo.

Andlise da situagbo

A analise da situacio e a construcio de diagnésticos depen-
dem necessariamente da coleta e da sistematizagdo das informa-
cdes obtidas com as pesquisas e auditorias sobre a realidade que
estd sendo planejada. A partir dos dados obtidos procede-se a
anélise da situacio e aos estudos criticos, a fim de reunir elemen-
tos suficientes para formar um juizo de valor sobre determinada
realidade, resultando num diagnéstico.

Fala-se muito em diagnéstico organizacional e/ou situacio-
nal. Pelo que se sabe, a administragio absorveu esse termo da
medicina. Na area de relacdes pablicas, quando se pretende fazer
um planejamento, essa etapa constitui um dado muito impor-
tante. Apos o levantamento e a obtengdo de informagdes, temos
de determinar quais sd0 as 4reas em dificuldades, os problemas
ou as situacdes-problema que estio afetando o conceito ¢ o
posicionamento da organizagio diante de seus piblicos e da
opinido publica e provocar uma geragao de idéias com o propd-
sito de mudar o status quo da realidade que esta sendo analisada.

O exame da situagio, segundo Marcos Fernando Evangelista,

representa a anlise pormenorizada de determinada ambiéncia, conside-
rando todos os elementos que a constituern, os que poderéo influenciar a
consecucio do objetivo almejado, bem como as diversas formas de alterna-
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tivas pelas quais se pode chegar ao referido objetivo, com vistas a escolher
entre elas a que oferece maiores possibilidades de éxito. (1983, p. 42)

Portanto, da analise pormenorizada da situacio é que serd possi-
vel construir um diagnéstico correto €, conseqiientemente, fazer a
escolha coerente da proposicio das acBes a serem planejadas e
realizadas no futuro para inverter a situa¢ao indesejada do presente.

Construc@o de diagndsticos

C. Teobaldo de Souza Andrade define o diagndstico como
“método de levantamento e andlise do desempenho de uma
empresa ou institui¢do, interna ou externamente, de modo a faci-
litar a tomada de decisdes”. E acrescenta que se trata de “uma das
mais importantes atribuices de relacdes ptblicas” (1996, p. 46).

Segundo Maria José L. de Bretas Pereira, o diagnostico “ndo
consiste em uma lista arbitraria de dados, mas em uma constru-
¢io elaborada capaz de fornecer informacdes sobre o momento
atual e um referencial preditivo para o comportamento futuro
da empresa” (1999, p. 135). Destaca ainda que o diagnéstico
organizacional pode ser definido como uma avaliagdo do estado
atual de uma organizacdo e objetiva: “1. descobrir suas forgas,
vantagens ou pontos fortes, bem como as estratégias para explo-
ra-los a0 maximo; e 2. identificar suas fraquezas, desvantagens ou
pontos fracos, buscando climini-los ou pelo menos abrandar os
seus efeitos” (ib.).

Para William Newman, "um bom diagnéstico ndo especifica
somente os resultados desejados; ele também identifica os obsta-
culos que devem ser sobrepujados para alcangar esses fins... A
identificacio dos obstaculos principais exige um olho clinico”
(1981, p. 105). Realmente, o diagnéstico é um trabalho minuci-
050 que vai exigir o méaximo de cuidados para apontar o verdadeiro
problema e suas causas. Nio é tarefa muito facil. As vezes é até
necessario que se contratem profissionais ou consultorias para auxi-
liar na identificacio dos possiveis conflitos ou de questdes proble-
miéticas existentes. Qu se organizam comités e grupos de varios
setores para gerenciar ou administrar em conjunto esses problemas.
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Nessa etapa do diagnéstico, procura-se, pois, detectar aqueles
problemas que dizem respeito diretamente as areas de comuni-
cacio e relacdes publicas. Mas muitas vezes pode ser que haja
fatos de ordem de gestio administrativa ou de outros setores que,
indiretamente, sio causadores de um conceito negativo que a
organizacio esteja tendo. Entdo, deve-se corrigir o mal pela raiz,
indo em busca de maiores informacdes e analises, comparagbes
com dados referenciais, a fim de, posteriormente, propor uma
solugdo para esse caso ¢, concomitantemente, indicar a atitude a
tomar. O diagnéstico facilita justamente a analise € o tratamento
adequado. Ndo adianta ter uma bateria de dados, se nio lhes
forem dadas a interpretagio ¢ a apreciacio devidas. E a trans-
formagio dos dados em informagdes utilizaveis, analisados a
partir de referéncias estabelecidas como verdadeiras e consistentes.

Danilo Gandin, especialista em planejamento na area de
educacio, concebe o diagnéstico como um julgamento ou juizo
de determinada realidade ou pritica. Insiste na necessidade de se
dar um significado aos dados obtidos a partir de um referencial
claro e consistente. Um exemplo elucidativo destacado por ele &
o diagnostico de saude por meio de radiografias, formularios com
nimero de gldbulos vermelhos e brancos num organismo etc. e
os referenciais tidos como normais estabelecidos pela drea médica
(20004, pp. 90-2).

Assim a interpretacio e a apreciacio dos dados para construcio
de diagnésticos situacionais pressupdem a busca de referéncias
consideradas relevantes para efeitos de comparacio e julgamento
correto. Por exemplo, os dados apontam para falhas na comuni-
cacdo interna, onde constatamos que os empregados nido tém
possibilidade de manifestar suas opinides e seus anseios. A comu-
nicagio é predominantemente verticalizada e com isso ndo ha
envolvimento das pessoas. Temos de ter referéncias tedricas e de
outras priticas para demonstrar aos dirigentes que esse nio € um
procedimento correto para a existéncia de uma cultura corpora-
tiva e gestdo participativa que facilita a produtividade.

Nesse sentido, sdo comuns e se justificam os estudos de
benckmarking, que visam justamente comparar as melhores ex-
periéncias de outras organiza¢des em determinadas atividades,
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procedimentos etc. para servir de parametros para 2 realidade
que estd sendo analisada e planejada.

Finalmente, de acordo com Newman, o diagnéstico, mais do
que um sentimento incomodo de que certa atividade deveria ser
bem desempenhada, refere-se muito mais i antecipagdo e a
especificagdo do resultado desejado e dos obstaculos a contornar,
para resolver os problemas levantados, por meio de uma revisio
constante e dinamica do diagnéstico inicial (1981, pp. 106-7).

b) Planejamento

Fixagdo de politicas de comunicacéo

O estabelecimento de politicas de comunicacio nas organi-
zagdes possibilita normalizar as ac¢des comunicacionais de um
departamento ou setor com os seus piblicos. Assim como nas
politicas gerais das organizacdes, nem sempre as politicas de
comunicagio sdo explicitas ou claras, mas elas existem. Ou seja,
qualquer organizagio tem sempre uma politica, esteja ela expli-
cita ou nao.

José Whitaker Penteado, referindo-se a politica de empresa,
cita Ralph Davis, que a define assim:

Politica de uma empresa &, basicamente, uma declaragiio expressa ou
implicita daqueles principios e normas organizados pela direcdo, come
guias ¢ sentimentos que vigiam o curso dos pensamentos e das agOes dessa
mesma empresa. (S.d., pp. 134-5)

Antes de se estabelecer uma politica de comunicacio, é
necessrio conhecer a politica global da organizacio, analisando-a
profundamente, para ter condicdes de avaliar o seu grau de
corregdo e ndo haver conflito entre ambas. Se houver na politica
geral falhas que afetem o relacionamento da organizacio com
seus publicos, cabers ao profissional de relacdes publicas alertar
a dire¢io quanto aos riscos e s implicacBes negativas que dai
possam advir.
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Por politica de comunicacio social, de acordo com Carlos
Alberto Rabaga e Gustavo Barbosa, entende-se “um conjunto
de normas em que se fundamenta a atividade de comunicagio
institucional numa empresa. As perspectivas dessa politica de-
vem ser tracadas dentro de um objetivo que seja meta de todas
as atividades e contra o qual nio existam argumentos” {1978,
p. 366). Quer dizer, todas as ocasides devem ser regidas por
essa politica.

Ao se fixar uma politica de comunicacdo, convém que se
envolvam todos os niveis da organizacio e se tenha, sobretudo, o
apoio da alta cipula. Alan Charles Long sugere que

a politica de comunicacio social, para ter credibilidade dentro de uma
empresa, para que seja efetivamente implantada em todos os escales
necessarios, deve ser liderada pelo primeiro executivo. Se ndo vier de cima
¢ nem estiver carregada de muita determinacio, jamais serd razoa-

velmente implantada. (1982, p. 23)

A nosso ver, é preciso que o executivo dé seu apoio efetivo,
mas nio faca imposi¢des. Isto porque sé se implanta uma politica
de comunicagio com a co-participagio de todos os setores de
uma empresa, levando-se em conta todos os seus publicos e a
dimensio do seu papel social.

As atividades de rela¢ées publicas devem ser coerentes com
a politica de comunicacio adotada, servindo mesmo de orienta-
¢do nas tomadas de decisio diante das situa¢des que surgem no
dia~a-dia. Assim, estabelece-se, por exemplo, que toda corres-
pondéncia recebida, seja de onde for, terd tratamento igual, rece-
bendo semnpre uma resposta; ou que se atendera imparcialmente
todo e qualquer érgdo de imprensa.

A politica, de acordo com H. Igor Ansoff, representa “uma
resposta especifica em certas situacdes repetitivas” (1977, p. 99).
Isto &, ja se prevé qual o procedimento a adotar diante de fatos
que possam ocorrer, ou seja, ja se sabe de antemio que a¢des
levar a efeito.
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Defini¢éo de objetivos e metas

No Capitulo 5, abordamos conceitualmente os objetivos e as
metas. Com referéncia a0 planejamento de relacdes pablicas, esses
conceitos aplicam-se integralmente, havendo, no entanto, especi-
heidades inerentes aos tipos de planos, projetos e programas.

Em sintese, o objetivo explicita a posi¢io a ser alcancada no
futuro e, portanto, tem a ver com os resultados desejados ou
efeitos esperados com a execucio de um plano ou projeto.

Quando se faz um planejamento global de relacses publicas,
estabelecem-se os objetivos a longo, médio e curto prazo, havendo
para cada plano, projeto ou programa sempre objetivos e metas
especificos. Em cada caso, deve-se levar emn conta que os objeti-
vos e as metas devemn ter uma definicdo clara e exata e, sobretu-
do, ser realisticos e quantificaveis e estar em consonancia com a
politica da organizacio e a politica de comunicacio adotada.

No caso especifico de um plano de comunicacio interna,
podemos prever, por exemplo, 0s seguintes objetivos,

* Estreitar o relacionamento entre a direcdo e os empre-
gados, procurando a compatibilizacio de seus interesses.

* Promover a melhoria das relacées internas entre os indi-
viduos, os departamentos e as unidades, estimulando o
didlogo.

* Reduzir os antagonismos entre os grupos e os individuos,
dentro de um clima de participacio e envolvimento.

* Buscar sinergia para o alcance das metas pessoais € orga-
nizacionais.

* Criar programas capazes de provocar mudancas compor-
tamentais, tendo em vista a criacio de valores ¢ o cum-
primento da missdo proposta pela organizacio.

¢ Transmitir mensagens verdadeiras/verossimeis aos princi-
pais publicos da organizacio.

QQuanto as metas, j& destacamos que elas classificam e quan-
tificam os objetivos no tempo e no espaco. Sa0 os resultados a
serem alcancados em datas preestabelecidas. Portanto, elas di-
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mensionam ou qualificam os resultados esperados com a execu-
¢do das atividades num espago de tempo determinado. Vejamos
alguns exemplos:

o A divulgacio das metas organizacionais, da missio e dos
valores assumidos tem de ser feita a todos os empregados
até a data “x".

+ A abertura dos canais de comunicacio entre a alta dire-
cio e os colaboradores tem de ser iniciada da data “x”,
por meio do programa “Fale com o presidente” (Face a
face), que devera acontecer em todas as unidades organi-
zacionais, por meio de um calendario determinado.

+ A meta das comunicacBes permite fazer com que os em-
pregados passem da simples percepgio dos objetivos para
a acdo que realizam e cumpram metas globais delineadas

pela organizacido.

Determinacgéo de estratégias

Uma vez delineados os objetivos e as metas, deve-se estabe-
lecer qual a melhor estratégia a seguir € quais os programas de
acdo necessarios.

A estratégia, conforme dissemos no Capitulo 5, ao desen-
volver as fases do planejamento, consiste, sobretudo, na arte de
orientar e direcionar, eficazmente, as acdes. Ela exige do planeja-
dor muita criatividade para explorar os objetivos propostos no
plano de acdo, levando-se em conta suas alternativas e priori-
dades. E o melhor caminho ou meio encontrado para alcancar os
objetivos tragados no processo do planejamento.

No contexto do planejamento estratégico, Djalma Rebougas
de Oliveira define estratégia como “um caminho, ou maneira,
ou agdo formulada e adequada para alcancar, preferencialmente,
de maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos,
no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente”
(2002, p. 196).

Robert M. Randolph atribui grande importincia ao uso da
estratégia pelas organizacdes, definindo-~as desta forma:
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Estratégia ¢ tanto uma arte como uma ciéneia. Isto significa que implica
tanto um julgamento como um processo cientifico. Ademais, estratégia
implica fatores politicos, econdmicos e filoséficos, todos eles fundamen-
tais para formar e dirigir uma organizacio. E certamente uma das metas
prioritdrias da administracio consiste em criar um clima qQue permita o
maximo apoio a orientagdes adotadas. Basicamente, estratégia é o amplo
quadro da maneira como uma meta serd alcancada, enquanto que as
taticas sdo os planos especificos de agdo que colimario aquela meta dentro
da estrutura da estratégia firmada. Estratégia consiste em identificar as
coisas certas a seremn feitas, ao passo que tatica consiste em fazer as coisas
de maneira certa. (1977, p. 98)

Quentin Heiptas, falando da criatividade do planejador, cha-
ma a atencdo para que este nio se deixe levar pelo entusiasmo,
montando sua estratégia e esquecendo-se dos objetivos, que de-
vem ser especificos € mensuraveis, Para ele, a estratégia “tem duas
partes: uma exposi¢io sumdria (da estratégia), que deve ser cur-
ta; e uma série de programas de agiio detalhados” (1984, p. 304).

A aplicagio da estratégia sugerida sé serd possivel em con-
junto com o delineamento de programas de acio, nos quais
justamente se define o que fazer. Ou, melhor dizendo: para
alcangar os objetivos propostos, que agdes serdo necessarias? Os
programas de agdo variam muito, dependendo de todo o pro-
cesso de planejamento para determina-los. Uma organizacio
pode, depois de perpassar todas as fases até aqui levantadas,
chegar a conclusio de que, para resolver, por exemplo, o proble-
ma do prejuizo a ela causado pela falta de dislogo com a comu-
nidade local, deve propor diversos tipos de programas de agdo
com vistas em equacionar e buscar solucées estratégicas para tal
problema.

Qualquer programa, para ter sucesso, precisa ser estudado
pormenorizadamente, definindo-se qual a melhor estratégia para
alcangar todos os pablicos que serdo envolvidos, sendo, as vezes,
necessirio estabelecer estratégias especificas para cada um deles.

Com relagdo a um plano de comunicacio interna para divul-
£4r a missao, a visio e os valores de uma organizacio, entre outras
propostas, podem-se, por exemplo, tragar as seguintes estratégias:
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+ A alta administracio deve criar um ambiente de comuni-
cagio propicio, abrindo canais para o didlogo e compro-
metendo-se com a comunicagio.

e Além de contar com um consultor externo e o responsa-
vel para dirigir os planos de ac¢do, ¢ interessante criar um
comité ou um conselho de comunicacgdo, formado por
representantes das diferentes unidades, para chegar a
uma gestdo participativa no que concerne 4o processo
cornunicativo desencadeado em todos os segmentos dos
trabalhadores.

+ Os semindrios internos a serem realizados devem ser di-
recionados e pensados de forma a provocar a criatividade
¢ a efetiva participagio de todos os empregados.

¢ Deve-se alinhar a comunicagio de forma a compartilhar
os diferentes canais e a midia interna disponivel (inter-
pessoal, impressa, eletrénica, audiovisual, digital etc.).

» As acdes comunicativas tém de ser igeis, rapidas e ante-
cipadas as redes de boatos. Levar em conta o timing em
comunicacao interna é fundamental.

Para Frank Corrado “o papel estratégico da comunicagio é
auxiliar internamente, motivando os empregados a uma agio
produtiva, ¢ externamente, ajudando a posicionar a empresa
junto aos publicos externos” (1994, p. 35).

Com esses exemplos podemos perceber que as estratégias
sao fundamentais para direcionar os programas de agio da me-
lhor forma e da maneira mais criativa possivel. Elas tém de ser
dindmicas ¢ nio estanques. Precisam ser flexiveis, adaptaveis e
revistas ante novos acontecimentos e mudancas do ambiente.

Proposi¢éo de planos, projefos e programas de a¢do

No processo do planejamento, essa é uma das fases em que
se estabelece a proposta dos possiveis planos, projetos e progra-
mas de agdo que deverdo ser levados a efeito, exatamente para
solucionar os problemas detectados. Isto ¢, um plano de comuni-
cacio devera ser delineado a partir das necessidades para dar
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solugdes aos problemas levantados com a auditoria ¢ com o
diagndstico realizados previamente no contexto da situacio que
esta sendo planejada.

Sdo intimeras as possibilidades de proposi¢io de planos de
comunicagdo voltados para diversos piblicos que podem vir a
ser transformados em programas operacionais de acéo. E, depen-
dendo da complexidade ou da abrangéncia da situacio que esta
sendo planejada, tais planos poderio indicar a necessidade de
elaboragio de projetos especiais.

No caso especifico de programas de agéo dirigidos ao ptbli-
co interno, podemos, por exemplo, desenvolver:

» Programas de integracio e de reciclagem de funcionarios
em parceria com a area de recursos humanos.

¢+ Semindrios internos de sensibilizacio com os trabalha-
dores para fixagio da missdo, da visio e dos valores de-
terminados pela organizacio.

+ Eventos culturais e de confraternizagio, juntamente com
associagdes, clubes e grémios recreativos.

» Programas especiais para preparar gerentes/supervisores
responsaveis como agentes multiplicadores pela retrans-
missao de informacdes aos seus subordinados.

» Programas de comunicagdes ascendentes e circulares que
propiciem a participac¢io, o envolvimento e a maotivagio
dos empregados com as metas globais da organizagio —
como linhas telefdnicas diretas, reunides de grupo, sisterna
de sugestdes, pesquisa de atitudes, programas de comuni-
cacido face a face.

Evidentemente, os programas de acio devem ser coerentes
com os objetivos propostos e com a escolha estratégica dos
instrumentos mais eficientes e eficazes para o alcance dos resul-
tados previstos.

No préximo capitulo, descreveremos com mais detalhes os
conceitos desses trés instrumentos do planejamento e aplicacées
para o campo das relagdes publicas.
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Escolha e sele¢@o dos meios de comunicaggo

Estabelecido um programa de agio, deve-se fazer a escolha
dos veiculos mais apropriados para atingir os publicos desejados,
dentro de um rigoroso planejamento de midia.

Esses veiculos podem ser impressos (jornal, revista, mala-di-
reta, outdoor, indoor) e eletrénicos (radio, televisdo, cinema, alto-
falante). A utilizagio de alguns desses meios ou de todos vai
depender muito dos objetivos ¢ das estratégias propostas num
programa de relagdes pablicas.

Para uma programacio de utilidade pablica, por exemplo,
deve-se recorrer a toda a midia impressa e eletrénica. Ja para
uma atividade dirigida a um pablico mais especifico, escolher-se-a
a midia que se dirige mais a ele.

Outro aspecto a ser considerado ¢ a linguagem adequada a
diferentes publicos. A organizagio, como emissora de mensagens,
deve ter a preocupacgdo com o retorno destas. Por isso é oportu-
no, talvez, valer-se de um principio conceitual de merchandising,
cuja adaptagdo seria: usar a mensagem certa, no veiculo certo, no
momento certo, no lugar certo e para o ptblico certo.” Em outras
palavras, trata-se de escolher a melhor midia e fazer com que a
comunicagio pretendida alcance a eficdcia junto ao publico pre-
tendido. Para tanto, € preciso levar em conta:

« O que vai ser dito (a mensagem);

« O melhor canal e 0 meio mais adequado;

« O publico a que se destina (o receptor);

« Quando e onde deve acontecer - qual 0 momento mais
oportuno,

o As ameacas e as oportunidades do ambiente organizacional.

7. Armando Sant’anna, conceituando o que & merchandising, diz que a palavra
“certa” ¢ a chave para se entender bem o gue & essa atividade: "A mercadoria certa, na
quantidade certa, no momento certo, no lugar certo, pelo preco certo, com apresen-
tagio certa” (1998, p. 21).
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Em relacdo ao ptblico interno, por exemplo, a escolha dos
meios de comunicacio (escritos, orais, audiovisuais, eletrdnicos,
telematicos etc.) deve considerar:

« As necessidades de agilidade (timing) e profundidade da
informagio a ser transmitida.

e Qual é o piiblico-alvo que determinard a linguagem, a
forma e o contetido; a rede mais adequada; e o equilibrio
quanto aos fluxos descendente, ascendente, horizontal/
lateral, circular e transversal.

Todos os meios s3o necessarios e importantes. Tudo depende-
ra dos objetivos e das estratégias dos programas de acido
delineados. Podemo-nos valer dos seguintes meios, depen-
dendo do programa de comunicagio interna a ser implantado:

o “Face a face” — que ajuda a criar ambiente mais aberto e
melhor, por meio de entrevistas, conversas com o presi-
dente, gerentes e chefes, mesas-redondas, reunides, visi-
tas (por parte da dire¢do) aos locais de trabalho etc.

« Publicacdes internas — newsletters, boletins, jornais, revis-
tas, manuais etc.

e VT — o video com informacdes jornalisticas sobre a orga-
nizacdo, para exibicdo nas ireas de lazer, apds as refei-
¢Bes, ou gravacdes de pronunciamentos do presidente da
companhia, para apresentacio a grupos dentro do hora-
rio de expediente.

« Radio-empresa — utilizando miniemissoras internas, que
veiculam o dia todo musica e noticias.

« Midia interativa — meios telematicos: fax, correio sonoro
(voice mail), correio eletrénico (e-mail), software intera-
tivo, videoconferéncias etc.

o Visuais — exposicdes, cartazes, quadro de avisos, murais etc.

¢ Audiovisuais — videos, filmes etc.

Elaboracdo de planos altemnativos e/ou emergenciais

A elaboracio de planos alternativos e/ou emergenciais estd
ligada as conjunturas e as mudancas do ambiente que podem
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ocorrer no transcurso do processo de planejamento. Mesmo sa-
bendo que a ocorréncia de fatos ou fatores aleatérios € incontro-
lavel, o responsivel pelo planejamento tem de se precaver com
possiveis planos alternativos ou emergenciais.

Os indicios ou a base para pensar em planos alternativos ou
emergenciais 30 0 monitoramento constante do ambiente e as
pesquisas sobre tendéncias sociais e econdmicas do ambiente
organizacional. O fundamental é ter a consciéncia da impor-
tancia de, no processo do planejamento e de sua implantagao,
considerar possiveis alternativas para enfrentar fatores adversos
que podem comprometer, dificultar ¢ até impedir a realizagéo do
quie foi planejado. Essas percepgdes sdo validas tanto para planos ou
projetos globais, quanto para projetos ou programas especificos.

Determinac&o dos recursos necessarios

Nessa fase planejam-se todos os recursos materiais, humanos
¢ financeiros necessarios para colocar os planos, projetos e pro-
gramas em execucdo. Nos planos, projetos e programas de agio
todos esses recursos devemn ser rigorosamente definidos, tanto
em um planejamento mais global, como o anual, quanto no
planejamento de um programa mais especifico.

Os recursos materiais compreendem tudo aquilo que é ne-
cessario para a implantacéo de um plano ou de um projeto, isto
¢, desde os bens iméveis e permanentes até os materiais de
consumo geral.

Os recursos humanos envolvern todo o pessoal necessario
para fazer um plano e coloca-lo em agao.

Dois aspectos devem ser lembrados aqui: a exigéncia da
necessiria qualificacio profissional para fazer desde o ato de
planejar até a avaliagio dos programas; e a necessidade de treina-
mento e orientacio técnica de quem os executa. A valorizacdo e
a gestio de pessoas sio condi¢des fundamentais em todo esse
contexto. Conforme Mike Hudson, “as pessoas sdo o maior patri-
ménio de uma organizacio. No ambiente atual de rapidas trans-
formacdes, os recursos humanos precisam de mais atengdo do
que jamais receberam no passado” (1999, p. 136).
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Ainda de acordo com esse mesmo autor, “na pratica, desen-
volver pessoas é uma tarefa desafiadora, e as organizagdes preci-
sam fazer tudo o que podem para ajudar os administradores a se
tornarem mais eficientes nesse esfor¢co” (id., ib., p. 137).

Assim, fica demonstrada a importancia que se deve dar as
pessoas que estardo envolvidas desde o inicio do processo do
planejamento até a implantacio dos programas de aciio e a ava-
liagdo dos resultados.

Jodo Carlos da Cunha e Sérgio Bulgacou destacam os cuida-
dos que se deve ter em relagio aos recursos:

A informacio, a matéria-prima, o equipamento, o capital e a tecnologia
sd0 0s recursos fundamentais para o projeta. O ingresso dos recursos deve
ser programado e realizado nas qualidades e quantidades necessarias e no
momento certo. Cada um desses recursos deve ser cuidadosamente avaliado
para assegurar sua adequagio as condigdes e a necessidade do projeto.

(1998, p. 297)

Qualquer trabalho de relagdes publicas tem de ser feito da
melhor forma possivel. “[O] relagdes-pablicas ndo faz expe-
riéncias”, diz Antonio de Salvo (1983), referindo-se a respon-
sabilidade que deve ter o profissional. Se, por exemplo, para
desenvolver um programa de relacdes ptiblicas com determinado
ptblico, uma organizacio optasse pela promocio de um evento
especial e este apresentar falhas e imprecisdes, isso s& deixard
impressdes negativas. Daf o cuidado que se deve ter ao planejar
os recursos humanos, procurando-se verificar sempre se é neces-
sario ou nio contratar pessoal especializado e servicos de tercei-
ros para os diferentes tipos de tarefas.

Quanto aos recursos financeiros, estes s30, normalmente, os
que recebem mais aten¢do por parte da organizacio, ao se fazer
um planejamento. Qualquer dirigente, antes mesmo de avaliar
um projeto, procura saber primeiro quanto este custa. Estimam-
se valores globais para um orcamento anual e por programas de
atividades, mas é necessario detalhar sempre todas as previsdes
especificas. O orcamento constitui uma fase muito importante
do planejamento de relagtes pablicas, como veremos a seguir.
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Orgamento

O departamento de comunicacdo/relacdes piblicas de uma
organizacio normalmente faz uma previsio de todos os custos
com recursos materiais e humanos e aloca a verba necessaria
para toda a sua programacgido anual, que costuma passar por
revisdes e adaptacOes semestrais, trimestrais ou mesmo mensais.

Entendemos por or¢camento uma previsio detalhada, de ma-
neira a possibilitar a aplicacio das receitas disponiveis de forma
adequada e racional, sendo assim um excelente instrumento para
possibilitar a execucio e o controle dos planos, pois sem recursos
financeiros pouco ou nada se faz. Tem como finalidade criar
bases para um controle efetivo do desenvolvimento das ativida-
des planejadas.

Para José Fernando Boucinhas,

0 or¢amento é um plano operacional que expressa a estratégia a ser segui-
da pela empresa a fim de atingir seus objetivos imediatos. Ele pode ser
definido alternativamente como um plano financeiro das operagdes da
empresa em um periodo de tempo definido e como um instrumento de

controle de custos e mensuracio de desempenho. (S.d., p. 75)

Domingos Campos afirma que “a finalidade maior dos orga-
mentos é criar bases para um controle efetivo do desenvolvimento
das atividades planejadas”. Segundo ele,

a instrumentacdo orcamental temn como objetivos: obter maior eficiéncia
¢ economia na execucdo das diversas atividades desenvolvidas; avaliar o custo
das atividades bancdrias realizadas para cumprir o plano e as tarefas definidas;
apoiar 0 processo decisorio nos niveis da organizagio. (1982, p. 191)

Uma definicio simples e objetiva é de Mauro Calixta Tava-
res: “Orcamento é a etapa do processo de planejamento em que
se estima e se determina a relacio entre receita e despesas que
melhor atende s necessidades, caracteristicas e objetivos organi-
zacionais no periodo estipulado” (2000, p. 375).
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Em sintese, orcamento é uma previsio dos custos que se
supde sejam consumidos durante o desenvolvimento de um pro-
jeto ou programa, podendo ser fixos ou variaveis.

Aplicado ao campo das relacses publicas, o orcamento pos-
sibilita a projegio de perspectivas e de prognésticos no tocante a
investimentos, receitas e despesas com os programas de comuni-
cagdo ¢ outras a¢Ses com os publicos de diferentes organizaces.

Gerenciar as atividades de relagdes publicas requer planeja-
mento e administracio dos recursos financeiros. De acordo com
Jon White e Laura Mazur,

tratar o gerenciamento de relagdes piiblicas como um modo de adminis-
trar programas de atividades tem implicacées no orcamento. Para atingir
objetivos em dados periodos de tempo concede-se orcamento acurado
para os custos das atividades, recursos e servicos envolvidos, e os custos de
tempo do staff ou do executivo. Usar técnicas de programa de orgamento
capacita gerentes de relagbes pablicas a desenvolver custos para todos os
programas, mostrar controles nos gastos e avaliar programas em relagio
ao0s custos. Eles também permitem os gerentes a estabelecer mais precisa-
mente quanto uma organizacio deve gastar em atividades de relacdes
piblicas e a responder a questio que freqilentemente vem & tona sobre
quanto deve ser gasto. {1994, p. 107)

Os tipos de orcamento variam de acordo com a sistemaAtica
e as politicas de cada organizacio, podendo-se estabelecé-los, de
acordo com Quentin G. Heiptas, em funcio de dois tipos de
custos: os fixos, “que ocorrem a0 longo da vida do plano e que
podem ser antecipados e permanecer constantes — salarios, es-
pago do escritério e outros custos”; e taxas de fotografias etc.
(1984, p. 308). ‘

Existem varias maneiras de fazer as estimativas de custos por
meio de um departamento de comunicagao/relacdes publicas. O
quadro seguinte pode servir como um roteiro orientador, deven-
do sua aplicacio adaptarse & realidade da sistematica da area
financeira e de custos de cada organizacio.
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Marcos Evangelista apresenta formuldrios de acompanhamento
orgamentdrio para projetos ou programas de relag@es publicas que
poderdo servir para diversos tipos de planos (1983, pp. 158-9}.

Podemos também fazer um orcamento-programa anual, de-
talhando as atividades e os valores correspondentes e orcamentos
especificos para cada programa com os respectivos ptblicos, como
fez Hebe Wey (1986, p. 60) neste quadro, que adaptamos ligei-
ramente:
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O mais comum é fazer orcamentos com todo o detalha-
mento de estimativas de custos por projetos e/ou programas
especificos de agdo, tais como: publicaches institucionais, eventos
especiais, midias digitais, videos institucionais ¢ de utilidade pa-
blica etc.

Para chegar a uma estimativa mais correta possivel, normal-
mente tém de se levar em conta os honorarios, ou seja, o custo
homem/hora, os custos fixos e varidveis, os materiais a serem
utilizados, os servicos de terceiros etc. dos projetos e programas a
serem desenvolvidos.

Nio existe uma férmula pronta: cada planejador deve encon-
trar a melhor maneira para estimar os custos. O importante é ter
consciéneia de que o orcamento é fundamental no planejamento.
Um plano sem as estimativas de custo é indtil e incompleto para
a tomada de decisdes.

Os departamentos internos de comunicacgdo/relagdes ptblicas,
na execucio de suas intimeras atividades, necessitam freqtien-
temente contratar servicos de terceiros e, para tanto, € necessério
prever os custos relacionados com eles.

A contratacio desses servigos vai requerer alguns cuidados
ou procedimentos adequados, como: fazer trés cotagdes de
precos no minimo, de trés concorrentes; ao julga-los, é neces-
sirio levar em conta valores, qualidade e outras fontes de
referéncias de experiéncias similares com outras organizagdes-
clientes; organizar todo um cadastro de fornecedores e manté-
lo atualizado; monitorar e acompanhar o trabalho que vai
sendo desenvolvido; e organizar toda a prestacio de contas
com as respectivas notas fiscais, comprovantes, pagamentos de
tributos do pais etc.

Podemos, para facilitar ¢ controle, criar quadros e formularios
pertinentes as necessidades de cada caso, aproveitando os re-
cursos da informatica e as orientagdes dos especialistas contsbeis,
Sugerimos o seguinte, para uma visao de conjunto:
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Projeto/Programa: —'

i [ D e
| Materiais | Servicos Fornecedores | Valores | Fommds de | Obs
| | pagamento ’

| S | e
EU - . —

As formas de remuneracio dos prestadores de servicos ou
das empresas, consultorias ou assessorias de cormunicacdo, de
relagBes publicas e de imprensa sio por honorérios fixos mensais,
por meio de contratos anuais, por projetos ou programas especi-
ficos, por despesas reembolsaveis com custos indiretos, porcenta-
gem sobre servigos contratados de terceiros,

Normalmente, os servicos prestados sio calculados com base
nos honorérios do pessoal envolvido, desde o diretor sénior até o
funcionario de apoio, tendo como pardmetros: os custos ho-
mem/hora; o tempo despendido; os custos fixos e variveis per-
tinentes a infra-estrutura fisica e de manutengdo; o tipo de
atividade desenvolvida; o grau de complexidade na qual se inse-
re, entre outras possibilidades, dependendo de cada caso.

Cada programa tem suas peculiaridades, que implicardo cus-
tos diferentes. Planejar e executar uma auditoria de opinido é
diferente de produzir um jornal ou desenvolver um programa de
prevengao e gerenciamento de crises, por exemplo.

Finalmente, vale ressaltar que a administracio dos recursos
financeiros faz parte do gerenciamento das relagdes publicas nas
organizagdes, ¢ inerente ao processo do planejamento das ativi-
dades. A questdo da relacio custo-beneficio é algo presente nas
exigéncias do desempenho profissional na atualidade, pois temos
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de demonstrar resultados com os investimentos feitos pelas orga-
nizacdes nos programas de agdo cons os seus publicos.

Obtencdo de apolo e aprovagio da dire¢do

Uma das fases do planejamento de relagdes publicas € a que
se refere a sua aprovacdo. Para tanto, deve-se fazer uma exposi-
cio escrita, com todas as informagdes importantes ¢ um relato
sucinto das fases ja assinaladas até aqui. Esses dados devem ser
apresentados de forma compacta, segundo uma disposicéo vigual
apropriada, utilizando técnicas de artes graficas, de multimidia e
uma linguagem correta. Como geralmente o memorial escrito é
acompanhado de uma explicagdo verbal, é necessario que o
profissional tenha fluéncia e saiba argumentar, além de dominar
integralmente o plano, projeto ou programa que elaborou.

Um dos desafios dos gestores de cornunicagao ou dos profis-
sionais de relagdes piiblicas é sensibilizar os principais executivos
das organizacdes para o valor da comunicagio e de seu compro-
metimento com ela.

Normalmente, os maiores investimentos s@o destinados para
a comunicacio mercadolégica, com claros objetivos de marketing
e de divulgagio de produtos ou servigos. E preciso, pois, conceber
a comunicacio como fator estratégico na divulgagio da missao,
da visio e dos valores da organizagio perante seus publicos,
considerando-a como setor integrado nos processos internos de
gestio estratégica.

Nesse sentido, a vontade politica e o envolvimento da alta
direcio com as proposigdes de planos, projetos ou programas de
comunicacio sio condigdes fundamentais para o sucesso da sua
implantacio.

¢} Implanfagdo

Divulgagdo para o piblico envolvido

Na etapa de implantagio, um aspecto fundamental, além do
apoio e comprometimento politico dos principais dirigentes, €

divulgar o plano para o publico interno, considerando que é
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desse publico estratégico e multiplicador que dependers a efeti-
va aplicagcdo do que foi planejado com éxito.

Para isso se faz necessario c¢riar algumas estratégias e agdes
programadas, como campanhas e a¢des de impacto para desper-
tar o interesse e o engajamento desde a cipula até o empregado
de escaldes inferiores.

Abertura e cultura participativa sio a base para um progra-
ma efetivo de comunicagio. O publico interno precisa conhecer
o conteido e o porqué de agdes que forem definidas, por exem-
plo, no caso de uma campanha interna para divulgar o novo
enunciado da missdo, da visio e dos valores, resultante de um
planejamento estratégico geral ou mesmo de um plano estraté-
gico de comunicacio. E preciso haver toda uma preocupagio em
demonstrar quao importantes sdo a participagdo e ¢ compromis-
so dos empregados para o real cumprimento das proposigdes.

No exemplo dado, a nova definicdo da missio, dos valores e
das metas deve ser amplamente divulgada na organizacio e
incorporada por todas as dreas, para que estas ajam de forma
coesa em busca dos resultados desejados. Se as pessoas ndo forem
motivadas a mudar de atitude e de comportamento, os novos
enunciados ficario muito mais na esfera discursiva do que no
novo posicionamento institucional corporativo pretendido. Por-
tanto, temos como desafios criar mecanismos para desenvolver
um espirito critico nas pessoas, procurando novas solugdes estra-
tégicas, administrativas ou operacionais, voltadas para melhor
adaptacio ao ambiente e adotando uma atitude empreendedora
e participativa.

Percorrido todo o processo de planejamento, a fase seguinte
&, assim, a da implanta¢ao, quando se coloca em execugio todo o
plano que foi elaborado. Alexandre M. Matos, baseado em outra
fonte, diz que "a implantacio é geralmente definida como ‘a
conversio do plano em realidade’, isto é, ‘a concretizacio, de
uma vez, ou por etapas, das medidas delineadas no planeja-
mento’™ (1978, p. 495). Implantacio ¢ a concretizagio das medi-
das e das ac¢des delineadas no planejamento.

As formas e os métodos de como se devem colocar os planos
em agdo variam em funcgio de quem os coordena desde a fase
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inicial do plancjamento e os executa, bem como das condigdes
normas da organizacio da qual ele faz parte.

Se uma acdo foi planejada por antecipacdo, quando se vai
po-la em pratica deve-se seguir a orientagao acertada, pois, do
contririo, de nada adiantaria gastar tanto tempo planejando. E
evidente que podem ocorrer imprevistos, que devem ser contor-
nados por meio de planos alternativos, mas o €iXo central da agéo
programada tem de ser levado em conta. [sso possibilitara maior
éxito e o alcance dos objetivos propostos.

A implantagio de qualquer projeto ou plano de agio vai
depender sempre da capacidade operacional da equipe dela
encarregada e, sobretudo, do planejador, que deve participar da
execucio, acompanhando de forma dindmica todo o andamento
dos trabalhos, necessitando, para tanto, de rapidez de raciocinio,
muita sensibilidade para perceber as coisas, energia, enfim, uma
capacidade de lideranga propria de quem dirige.

As atividades de relages pablicas reclamam o envolvimento
de varios setores ¢ a contratacio de servigos de terceiros, o que
exige, por parte do planejador e do implantador de programas,
um controle € um dinamismo muito grande, que 56 € possivel se
houver acio planejada ¢ constantemente revisada.

Controle e monitoramento

Como no planejamento em geral, o planejamento de rela-
cdes publicas ndo pode prescindir do controle, que propicia
justamente verificar se ha desvios das agdes planejadas. Por meio
do controle é possivel detectar as falhas em todo o processo, da
primeira até a ltima fase, ¢ corrigi-las em tempo habil. O con-
trole, de acordo com H. O. Dovey,

consiste em saber se a execucdo corresponde aos planos feitos e as diretri-
zes fixadas: diz respeito as medidas praticadas pela autoridade no acompa-
nhamento das ordens dadas, de modo que possam ser responsabilizados
aqueles a quem foram delegadas tarefas especificas; & a anélise do desem-
penho 3 luz de objetivos e padrdes estabelecidos, a fim de possibilitar a
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avaliagio da execugdo, comparada com as expectativas ¢ as ordens emiti-
das. {1952, p. 495)

No dizer de Mauro Calixta Tavares, “o controle é um instru-
mento para verificacio entre o que estd previsto e o que esta
efetivamente ocorrendo. Constitui-se em um conjunto de indi-
cadores que permite verificar se as coisas estio acontecendo ou
nio da maneira prevista” (2000, p. 387).

O controle deve ser um processo continuo e dindmico. A
efetivacdo das acdes depende do uso de procedimentos adequados
e de instrumentos como cronogramas, fluxogramas, quadros, agen-
da, formulérios etc, conforme ja destacamos no Capitulo 5. Sio
esses instrumentos que facilitam e viabilizam controlar as ac&es.

Correcdio de desvios

As agbes de controle ocorrem em duas dimensdes: reativa (cor-
rigir desvios detectados) ¢ proativa (evitar que os desvios ocorram).

Além de permitir a verificacio e a correcio, em tempo habil,
de eventuais desvios das acdes de comunicacio planejadas, o
controle também propicia detectar as falhas em todo o processo,
da primeira 4 altima fase, além de levar a descobrir as distorgdes
na interpretagdo e na consecugio dos objetivos propostos.

E exatamente na fase do controle que deverio ser feitos os
ajustes e 0 monitoramento das acdes programadas para implantacio.

d) Avaliaggdo

Embora a avaliacio figure como a dltima etapa do processo
do planejamento, ela faz parte de todo esse percurso, pois permi-
te um equacionamento, numa perspectiva critica, do que vai
sendo planejado e, posteriormente, do que foi realizado e dos
resultados obtidos.

Marcos E Evangelista considera “a avaliacdo em trés momen-
tos distintos: ao término da elaboracdo de um programa, no
desenvolvimento das acdes desse programa e ao término da exe-
cucdo do mesmo” (1982). Com isso, reafirmamos que a avaliagio
faz parte de todo o processo de planejamento, ndo sendo, portan-
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to, apenas uma tarefa para depois da execucio das a¢des planeja-
das, como normalmente se pensa.

Para Mauro Calixta Tavares, “a avaliacio € o mecanismo que
visa medir a efetividade das a¢des. Consiste em identificar o
impacto das decisdes afeitas ao processo. O distanciamento oca-
sional entre os objetivos estipulados e seu cumprimento pode ser
resultado de ocorréncias externas e internas a organiza¢io”
(2000, p. 386).

Nesse sentido, a avaliagdo ndo s6 tem uma dimensdo critica,
que visa verificar se os objetivos foram alcancados ou ainda a
efetividade das atividades realizadas, mas também procura de-
monstrar “as causas ou as hipdteses do distanciamento entre a
definicio de objetivos e sua concretizagdo”, conforme Tavares
(ib.). Portanto, € preciso avaliar os motivos do sucesso ou insuces-
so dentro de contextos. Determinado acontecimento no macro-
ambiente pode interferir na consecugio dos objetivos propostos
por uma organiza¢io. O mesmo raciocinio é valido para o am-
biente interno, que também exerce grande influéncia e condi-
ciona o desenvolvimento do processo do planejamento e da
implantacdo das acdes. Nido basta considerar os aspectos positi-
vos ou negativos. Temos de verificar, em profundidade, as causas
e as razdes da nio-efetividade ou da eficacia das acBes realizadas
para o alcance dos resultados.

A definicio de Fernando G. Tenério e outros, do Centro de
Agao Comunitéria {Cedac), contempla uma perspectiva abran-
gente para o ato de avaliar “Avaliacio final é um conjunto de
atividades no qual se coletam, analisam e interpretam dados e
informacdes para fazer um julgamento objetivo de um projeto
concluide ou de uma fase do projeto” (1995, p. 63).

Mensuracto dos resulfados

A avaliagio e a mensuragio de programas de relagdes publi-
cas sdo temas constantes do debate cientifico e técnico. Ha con-
trovérsia a respeito das dificuldades em mensurar as acées da
drea no contexto institucional, pois ela lida com bens simbélicos
intangiveis, como: administrar conflitos, percepcdes, relaciona-
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mentos e mudangas de atividades, construir imagem ¢ identidade
corporativa etc.

As agdes de marketing ¢ de todo o mix de comrunicagio mer-
cadolégica (promogdo, publicidade e propaganda, merchandising
etc.) produzem resultados tangiveis, sendo possivel saber, por
exemplo, se houve aumento de vendas depois da veiculacio de
um antincio na midia ou depois de uma acio promocional, Mas,
em que pesem as dificuldades para avaliar ou medir os resultados
do trabalho de relacées pablicas nas organizacGes, hoje se devem
buscar caminhos e criar pardmetros ou formas alternativas de
avaliagio para que a drea prove seu valor econdmico e social nas
organizagdes.

A propésito, William P. Ehling® chama a atengio para o fato
de que poucos tedricos analisaram a contribui¢io econdmica da
comunicagdo para uma organizacio, embora muitos tenham dis-
cutido seu valor social.

Um dos caminhos encontrados por esse autor, no seu estudo
“Calculando o valor de relacdes publicas e comunicacio para
uma organiza¢io”, foi revisar teorias e analises da relacdo custo-
beneficio para serem aplicadas as relacges publicas e para poder
calcular o valor individual dos programas de comunicacio para
os publicos estratégicos (1992, pp. 6 17-38).

Ehling reforca a necessidade de a area de relagdes publicas
demonstrar seu valor nas organizagdes como drea autdnoma.
Ni&o sendo submetida a marketing, recursos humanos etc. e ocu-
pando uma fungio de suporte, suas atividades acabam sendo
avaliadas como uma pequena varidvel das atividades dessas 4reas,
Seu pensamento a respeito desta situacio & bastante contundente-

8. Esse autor fez parte da equipe do “Estudo sobre a exceléncia em relagdes
publicas e administracio da comunicagdo”, liderada por James Grunig, nos Estados
Unidos, que partiu exatamente da questio "Quanto valem refacdes publicas excelentes
para uma organizagio?”, conforme ja destacamos no Capitulo 3. As contribuicaes ted-
ricas dessa pesquisa estio publicadas no livro Excellence in public relations and commumni-
cation management (Gruaig, 1992}, considerada a obra mais completa para analise da
teoria das relagdes pablicas. Ela traz mesmo mais capitulos que tratam da temsdtica da
mensuracdo e avaliagio de programas de relagdes publicas.
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Em sintese, relacées publicas ndo sdo sujeitas a analises de beneficio-custo
rigorosas porque a administracio reduz relacbes publicas a atividades de
producdo de comunicagio de baixo nivel, que simplesmente sdo tratadas
como urn “custo ou negécio”. Comunicagdo e atividades de relagdes pi-
blicas sio vistas como nio gerando nenhum beneficio tangivel direto
como um todo para a organizagio; ao contririo, elas sdo tratadas como
atividades técnicas projetadas para apoiar outras fungdes organizacionais
como a comercial, a de pessoal ou a de financas. Tais conceituacdes da
administracio sobre relacies publicas {especificamente, das tarefas e res-
ponsabilidades que nomeiam esta atividade) refletem uma falta de com-
promisso organizacional continuo com relagdes publicas como uma
funcio de administracio estratégica. Esta falta de compromisso, somada
com falhas conceituais, inclina profissionais de relagdes puablicas e altos
executivos a focalizar aten¢dc séria na importancia econdmica de relagbes

pablicas e na sua relagic de beneficio-custo. {1992, p. 620)

Demonstrar seu valor para as organiza¢es conseguirem al-
cancar seus objetivos e cumprir sua missio foi e continua sendo
um desafio para as relacées piblicas.

Raymond Simon, um dos autores classicos de relagées pabli-
cas, adverte:

os administradores de organizagdes lucrativas ou nio-lucrativas querem
conhecer o valor que se depreende das relagdes publicas. E cada vez mais
comum que os profissionais de relag@es publicas sejam pressionados pela
geréncia para que expliquem de forma significativa ¢ valor de suas ativi-

dades. (1994, p. 421)

Consideramos que, para a rea de relagdes pablicas demons-
trar a efetividade de suas acdes e comprovar seu “valor” nas
organizacdes, o caminho é formatar um corpus teérico sobre o
assunto, criando mecanismos e instrumentos capazes de atribuir
um cardter cientifico para avaliar e mensurar suas atividades.
Cabe a universidade e aos pesquisadores liderar essa iniciativa e
buscar parcerias para experimentacdo com o mercado profissional.
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Nem sempre a avaliagio merece a devida importincia por
parte dos profissionais de relacdes pablicas, apesar de ela consti-
tuir um dado muito relevante para outras acdes futuras e a
correcio de falhas e de atitudes comportamentais de uma orga-
nizagho e da sua comunicacio com os ptblicos, a opinido ptblica
e a sociedade em geral.

Muitos autores do Campo ja se ocuparam do assunto, mas
tratando-o principalmente no contexto da pesquisa em relagdes
publicas, em forma de capitulos de livros ou artigos em revistas
especializadas. Faltam, assim, obras especificas com uma aborda-
gem mnais consistente e sistermnatizada. No entanto, indmeras
iniciativas em curso estio mudando esse panorama.®

Nota-se que o tema hoje passa a ser muito mais considerado
tanto na academia quanto no mercado profissional, que cada vez
mais se vale de pesquisas de opinido publica, de imagem e de
atitudes dos pablicos e da opinido ptblica para avaliar o compor-
tamento institucional e corporativo das organizacdes.

A avaliagio e a mensuragio fazem parte da racionalidade
econdmica e sdo necessarias para identificar a contribuicio de
relagdes ptblicas. Dai a necessidade de buscar parimetros e
critérios aptos a serem utilizados.

9. Varios autores tém se dedicado 2 essa tematica nos dltimos anos, sobretudo
os norte-americanos. Sugerimos consulta-los nas fontes originais: Marzano (1988); Stamm
(1988); Marker (1988); Dozier o Ehling {1892); Ehling (1992); Lindemanrn (1990,
1893); Hon (1998); Hon e Grunig {1999); Pieczka {2000); Watson (2001), entre
sutres. Na Universidade da Flérida, o Institute for Public Relations crioy uma comissao
de Avaliagdo e Mensuragio em Relacdes Piblicas, que estd desenvolvende ums meto-
dologia para estabelecer critérios @ mecanismos de avaliagio. Ela criou a chamads
“irvore de medigio”, que ¢ um sistema de guia para facilitar o entendimento dos
processos de avaliagio da comunicagio nas organizacbes. Para mais detalhes, consultar:
http://www.instituteforpncom/measurement,commission.phtml. No Brasil, no curso
de pés-graduacio em Ciéncias da Comunicagio, da Escola de Comunicagdes e Artes da
Universidade de Siio Paulo, na drea de Relaces Publicas, alguns orientandos nossos na
linha de pesquisa de Comunicacio Institucional: Politicas e Processos também estio
iniciando um trabalho de pesquisa para & producio de teses nessa tematica.
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Estabelecimento de critérios de avaliagdo

Como ja destacamos, o caminho para superarmos a dificul-
dade de avaliar os trabathos de relacées publicas sob a Gtica da
objetividade e racionalidade econdmica ¢ estabelecer possiveis
critérios, parAmetros técnicos e cientificos nessa direcéo.

Sabemos que em relagdes publicas os resultados surgem
mais a longo prazo, sendo, no entanto, possivel medi-los por meio
de indicadores que servirdo de base para conhecer a reagio dos
publicos e saber se as agbes utilizadas foram eficazes ou ndo.

William Nielander e Raymond Miller apontam alguns desses
indicadores:

Mudangas favoraveis em torno das noticias e reportagens; o0s efeitos
podem ser um importante sintoma de éxito, mas geralmente pouco segu-
ro; procura de folhetos e outros materiais; cartas de comentarios e criticas;
reducio das reclamacdes; a auséncia de disputas de trabalhos & uma cons-
tante produtividade elevada sao indicios muito bons, mas ndo sdo sempre
decisivos, porque podem existir outros fatores; um volume adicional de
negécios é um sinal excelente se & possivel relacionar diretamente o &xito
do programa. Tsto, freqiientemente, é dificil; as mudangas de atividades
que possam atribuir-se ao programa de relages publicas servem para
medir o &xito; a modificacio, adigio ou supressio de estatutos e regula-
mentagdes motivadas pelo programa de relagées publicas demonstra a
consecucio dos objetivos propostos; as pesquisas de opinido refletem mu-
dancas favoraveis nas idéias sustentadas pelo ptblico. (1961, pp. 417-8)

Podemos arrolar parirnetros gerais de avaliagdo para os pro-
gramas de relagdes piblicas, como tarnbém estabelecer critérios
especificos a cada acio planejada. Para que uma avaliagdo ocorra
de forma eficaz, é preciso: definir parametros de avaliago, ele-
gendo indicadores de desempenho de maneira a avaliar a eficacia
da estratégia em face dos objetivos previamente delineados; ana~
lisar e verificar quais foram os resultados alcangados e se as
estratégias foram corretas e eficazes; listar os pontos positivos e
negativos dos programas de comunicagio levados a efeito; avaliar
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se a comunicagio ocorreu de forma simétrica entre a fonte {orga-
nizacdo) e os receptores (publics); e registrar o feedback obtido.

Os objetivos sio considerados entre as referéncias principais
para avaliar os programas de relagdes ptiblicas, mas, como desta-
camos, outras varidveis sdo também indicativas para a verificacio.
Dennis Wilcox, Philip Ault e Warren Agee propdem o seguinte
equacionamento para avaliar o desempenho de um trabalho de
relacdes publicas: 1) A atividade ou o programa foi planejado
adequadamente? 2) Os receptores da mensagem entenderam
isso? 3) Como a estratégia do programa poderia ter sido mais
efetiva? 4) Foram localizadas todas as audiéncias primaérias e
secundarias? 5) O objetivo organizacional desejado foi alcanca-
do? 6) Que circunstdncias imprevistas afetaram o sucesso do
programa ou da atividade? 7) O programa ou a atividade ficou
dentro do or¢amento fixado para isso? 8) Que passos podem ser
dados para melhorar o sucesso de atividades futuras seme-
lhantes? (1995, p. 238).

Em sintese, a avaliagdo deve responder as seguintes questdes:

« Em que grau os objetivos foram alcancados?

o As estratégias delineadas foram corretas?

¢ As estratégias aplicadas corresponderam ac que foi pla-
nejado?

« s meios e os instrumentos utilizados foram adequados e
suficientes?

¢ As condi¢des para implementagio dos programas de agio
foram favoriveis?

o A relacio custo-beneficio foi satisfatéria?

Paul Capriotti afirma que a avaliacio permite estabelecer o
grau de é&xito/sucesso alcangado. Propée trés tipos de avaliagdo
dos resultados: a) cumprimento do progresso em face dos objeti-
vos tracados; b) analise; ¢) influéncia nos pablicos e os efeitos
provocados sobre eles com as mensagens e os impactos e a
aceitagio de cada um dos meios utilizados; e os efeitos cognitivos
(notoriedade etc.), afetivos {emocdes, preferéncias) e compor-
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tamentais (assisténcia a ponto-de-venda, boca a boca) (1999, pp.
234-5).

Ja Frank Corrado propde dois tipos de avaliagio: a informal
e a formal. Na informal os meios que podem ser usados para
avaliar as atividades de comunicagio de uma organizacdo deter-
minada sdo: visitas informais; pesquisa no refeitério {da em-
presa); entrevistas com grupos especificos; materiais de
leitura/visuais; casos que as pessoas contam; canais de feedback —
o que ha nas caixas de sugestdes?

Em relagio a formal, o autor faz referéncia a medidas cléssi-
cas das comunicacdes, como: levantamento de indices de leitura;
anélise de contetdo; indices de legibilidade, que podem dizer se
o material é compreensivo para o publico desejado; acompa-
nhamento que avalia recortes de imprensa ou video; e audiéncia
(1994, pp. 218-9).

Scott M. Cutlip e Allen H. Center consideram que a efetivi-
dade de um programa de relacdes publicas pode ser mensurada
em quatro dimensdes bem definidas: 1. Amplitude do pablico; 2.
Resposta do publico; 3. Impacto da comunicagao; 4. Processo de
influéncia (1963, p. 214). Com base nessas dimensdes, podemos
estruturar questdes correspondentes e criar formas de verificacdo.

[ bom lembrar, também, que, segundo James Swinehart,

nenhum esquema de avaliagio se aplica igualmente bem s todos os esfor-
cos de relacdes piiblicas, uma vez que os problemas tratados e os objetivos
variam amplamente. Entretanto, parece ser correto dizer que os métodos
de avaliagio disponiveis sio subtilizados e que os julgamentos referentes
ao impacto do programa sdo freqiientemente baseados em verificacdes
inadequadas. (1979, p. 14)

Esse mesmo autor diz que

uma avaliagio adequada devera comegar com uma descrigiio de atividades
& materiais, mas deveria incluir também verificacdes do {1) desempenhao
— os resultados obtidos em relagio a objetivos especificados; da (2) ade-

quagio do desempenho - a extensio da mudanga mensurada versus a
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extensdo necessitada ou esperada; da (3) eficiéncia - a relagio entre input
(tempo, dinheiro, pessoal) e cutput (resultado); e, talvez, do (4) processo
— contextos situacionais em que uma campanha teve lugar, conseqiiéncias
ndo previstas, fatores mediadores que intervieram para tornar a campanha
mais eficiente ou menos eficiente etc. (1979, p. 15)

Com relagdo aos instrumentos, o principal é a chamada
pesquisa de avaliacio. Mas podemos fazer uso de intmeros
outros ¢ apropriar-nos das muitas técnicas de pesquisa disponi-
veis, tais como: pesquisa de opinido; observa¢io das reagdes das
pessoas e dos publicos; questionérios; formularios de avaliagio
para piblicos que participam de programas de acdo, eventos etc.;
auditorias de opinido internas e externas; tabelas e planilhas para
cornparar a relac@o custo-beneficio etc.

Finalmente, com referéncia tanto aos critérios e procedimen-
tos metodologicos quanto aos instrumentos, o importante é
considerar também os aspectos relacionados com qualidade,
quantidade, custos, tempo, retorno e a relagio custo-beneficio de
todos esses mecanismos a serem utilizados.

Relatérice conclusivo

Se a avaliagio deve ser uma constante no planejamento e na
implantagio das agSes de relagdes publicas, é necessario procurar
sempre documentar tudo, por meio de relatérios conclusivos que
sirvam de fontes de consultas, para aproveitamento posterior e
para demonstrar o valor e a importincia da 4rea nas organizagées
como um todo.

Neste capitulo fica provado que somente com o planeja-
mento as relagdes publicas poderio exercer o gerenciamento
estratégico de comunicagio nas organizacdes e atuar numa pers-
pectiva da comunicacio integrada. No préximo capitulo desta-
caremos o planejamento e a elaboracio de planos, projetos e
programas e a organizagio de eventos.

Tudo isso constitui parcela importante no dia-a-dia do profis-
sional de relacdes piblicas. Acreditamos que, se todas as atividades
desta drea forem guiadas por essas orientacdes de planejamento,
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tenderdo a alcangar o sucesso, beneficiando sempre a organizagio
e seus publicos, e atenderdo aos principios da eficicia, eficiéncia
e efetividade do ato de planejar

Podemos concluir que, no mundo moderno, o planejamento
desempenha um papel decisivo nas organiza¢des de todos os
tipos. Elas tém de atuar como sistemas abertos, criando novos
canais de comunicacio com a sociedade. Planejar estrategica-
mente a sua comunicacio e conseguir a aceitagdo dos publicos é
umn dos grandes desafios para a pratica das relagdes publicas na
contemporanecidade.

PLANQOS, PROJETOS E PROGRAMAS
DE RELACOES PUBLICAS

Quando abordarmos o planejamento e seus conceifos, desra-
cames que o plane, ¢ projefo e o programa s&e instrumentos
do seu processo. Isfo &, ¢ plangjamente & um processo que,
para a fomada de decisdes, temn de ser consubstanciado em
documentos, ou seja, em plancs, projetos e programas. Esses
documentos s@o, portanta, meics para a tormada de decisao
e para viabilizar a implantagdo do processo do ato de planejar.

Horacio Martins de Carvalho deixa clara a diferenga do
planejamento como processo sistematizado e o planejamento
expresso em documento (o plano, o projeto e o programa).
Para ele,

é da maijor importincia conhecer bem a distingio entre o processo de
planejamento e os documentos em que determinado momento ou fase do
processo sdo elaborados a fim de permitir uma visio de conjunto da
realidade ¢ do elenco de decisdes que permitirio uma intervengio coorde-
nada e supostarnente apoiada em critérios cientificos. (1979, p. 38)

Antes de tratarmos das técnicas de elaboragio de projetos e
programas especificos de relacdes publicas, julgamos oportuno
chamar a atencio para a importincia do uso da criatividade por



