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Prefácio

Esta coletânea, Comunicação organizacional estratégica – Aportes conceituais 
e aplicados, reúne um conjunto de autores e especialistas que integram o corpo 
docente do curso de pós ‑graduação lato sensu de Gestão Estratégica em Comu‑
nicação Organizacional e Relações Públicas (Gestcorp) do Departamento de Re‑
lações Públicas, Propaganda e Turismo da Escola de Comunicações e Artes da 
Universidade de São Paulo.

Criado em 1999, o curso, ao longo de sua trajetória de mais de 15 anos, 
formou um contingente significativo de profissionais que atuam no mercado da 
comunicação corporativa nas mais diversas tipologias organizacionais e institu‑
cionais. Graças justamente a um corpo docente altamente qualificado, temos con‑
seguido oferecer uma formação diferenciada, que objetiva capacitar gestores de 
comunicação com visão estratégica e crítica, mediante um embasamento concei‑
tual e aplicado para o exercício de suas atividades no cotidiano das organizações.

O conteúdo desta obra reflete em parte os temas que vêm sendo trabalhados 
no conjunto de módulos e disciplinas ministrados no curso e que passam por atua‑
lizações frequentes diante das novas demandas sociais e do mercado cada vez mais 
competitivo. A área de comunicação, pela sua natureza, está sempre sintonizada 
com a dinâmica da sociedade e os acontecimentos que ocorrem no contexto so‑
cial, político, econômico, cultural, ecológico e tecnológico. Com a comunicação 
que acontece nas organizações não é diferente. Estas reproduzem e se apropriam da 
comunicação que ocorre na sociedade e, mediante as práticas das suas diversas sub‑
áreas, adaptam suas teorias, suas técnicas e seus meios e instrumentos disponíveis 
para se posicionar institucionalmente, construir e consolidar marcas e administrar 
relacionamentos, para estar sintonizadas com os novos tempos.

A comunicação organizacional precisa ser entendida de forma abrangente e 
complexa. Deve, sobretudo, ser considerada um fenômeno e um processo comuni‑
cativo em contínua interação entre a organização e seus diversos interlocutores, 
numa perspectiva dialética e em busca de um consenso negocial. Organizações e 
interlocutores/públicos estratégicos estão insertos em um sistema social global, su‑
jeitos às interferências externas e sofrendo as intempéries da dinâmica da história.

9
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Na contemporaneidade, a comunicação organizacional sucede dentro de um 
contexto muito mais complexo no âmbito tanto das organizações como da so‑
ciedade. Grandes são os desafios a ser enfrentados pelos atores envolvidos em 
uma sociedade em constantes transformações, onde as condições adversas e os 
cenários de turbulência passam a ser uma constante na vida das pessoas e das 
organizações em geral.

As organizações, como partes da sociedade, são diretamente afetadas por 
todas essas mudanças e, consequentemente, sua comunicação assume novas for‑
mas de atuação: ela deixa de ter uma função apenas técnica e instrumental para 
ser estratégica. Apesar das incertezas globais e da impossibilidade do controle 
imaginado como possível por parte das organizações, as ações de comunicação 
precisam ser muito mais bem pensadas estrategicamente e planejadas com base 
em pesquisas científicas e análise e interpretação de cenários. Daí a necessidade 
de uma visão crítica de mundo, de uma filosofia e da adoção de políticas de uma 
comunicação organizacional integrada, unindo o trabalho de relações públicas 
com a comunicação institucional e a comunicação interna, assim como a ati‑
vidade de marketing com a comunicação mercadológica. Esses temas são aqui 
explorados sob várias vertentes que se expressam na prática do dia a dia das 
organizações. 

A comunicação organizacional integrada, sob essa perspectiva abrangente, é 
por si só complexa. Nesse sentido, a área da comunicação deixa de ter uma fun‑
ção meramente tática e passa a ser considerada estratégica, isto é, precisa agregar 
valor às organizações. Em outras palavras, promove e cultiva a confiança nos 
seus relacionamentos públicos, ajudando as organizações no cumprimento de sua 
missão, na consecução dos objetivos globais, na fixação pública de seus valores e 
nas ações para atingir seu ideário institucional e mercadológico mediante a égide 
dos princípios éticos. 

Estudar e praticar essa comunicação no contexto atual não são tarefas fáceis. 
Acreditamos na necessidade de situar a sociedade contemporânea na qual estamos 
insertos e considerar as implicações dos fenômenos e cenários que influenciam a 
vida das organizações. A primeira parte desta coletânea, intitulada “Comunicação 
organizacional no contexto da sociedade contemporânea”, procura justamente tra‑
zer reflexões que contemplem aspectos relacionados a esse contexto. Os autores 
perpassam temas como: mudanças nas formas de democracia no Brasil e em paí‑
ses da América Latina; o poder da comunicação na sociedade, a comunicação or‑

10
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ganizacional no contexto socioeconômico e um novo olhar sobre suas dimensões 
(humana, cultural, instrumental e estratégica); um panorama da comunicação di‑
gital na contemporaneidade recente e os desafios para praticá ‑la nas organizações; 
novas narrativas organizacionais que privilegiem mais a subjetividade em contra‑
ponto com a visão conservadora e tradicional ainda predominante; a responsabi‑
lidade social e suas exigências na concessão de serviços públicos; e as premissas 
dos chamados programas de integridade (ética e compliance) para a eficácia no 
alinhamento dos comportamentos.

A segunda parte, “Relações públicas: pesquisa, processos comunicativos, mí‑
dias e oralidade”, apresenta as bases conceituais e aplicadas das técnicas e dos 
instrumentos com vistas a uma gestão eficaz de sua comunicação com o seu uni‑
verso de públicos. Consideramos as relações públicas parte integrante do subsis‑
tema institucional das organizações, cabendo ‑lhe o papel fundamental de cuidar 
dos relacionamentos públicos desses agrupamentos sociais, os quais podem ser 
configurados com base em diferentes tipologias e características estruturais, que 
vão das instituições públicas às organizações privadas e aos segmentos organiza‑
dos da sociedade civil ou do terceiro setor. Tal incumbência implica uma série de 
questões que envolvem pesquisa, planejamento, gestão, processos, desempenho 
de funções e atividades com bases científicas e suporte técnico e tecnológico. 

Relações públicas como área aplicada trabalha com o planejamento e a gestão 
da comunicação nas e das organizações. Analisa e avalia os comportamentos ins‑
titucionais e dos públicos, por meio de pesquisas de opinião pública, auditoria so‑
cial e auditorias de imagem. Administra conflitos, percepções e relacionamentos 
públicos. Desenvolve ações específicas para construção e preservação da credibi‑
lidade e valorização dos ativos intangíveis. Para tanto, exerce as funções adminis‑
trativa, estratégica, mediadora e política, desenvolvendo, por meio de técnicas e 
instrumentos específicos, inúmeras atividades com finalidades institucionais, em 
apoio às áreas de marketing e de recursos humanos.

As contribuições trazidas pelos autores dessa segunda parte constituem um 
guia singular de possíveis caminhos, por meio dos quais um profissional ou gestor 
de comunicação pode promover relacionamentos eficazes com públicos estratégi‑
cos. Muitas outras dicas são destacadas, tais como: elaborar projetos de pesquisas 
e realizar estudos interpretativos de cenários com bases metodológicas bem cons‑
truídas e sistematizadas; considerar a pesquisa em comunicação corporativa um 
pressuposto essencial na aplicação correta de métodos e técnicas para desenvolver 
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ações comunicativas de impactos e com resultados; atribuir à comunicação um pa‑
pel central na gestão dos processos organizacionais, incentivando a valorização das 
pessoas no ambiente interno e de relações de trabalho; ver a comunicação interna 
sob novos ângulos, para criação de valor e reforço do importante papel das lideran‑
ças em todo esse contexto; considerar a área de recursos humanos nas organizações 
sob novos olhares e sob uma visão pragmática e contemporânea, reservando um 
papel de destaque à comunicação e à cultura organizacional em todo esse contexto; 
avaliar a influência das organizações como fontes na formação da opinião públi‑
ca; verificar como as organizações estão fazendo uso das redes e mídias sociais, 
bem como difundir boas práticas e recomendações nos relacionamentos com os 
públicos nas plataformas digitais; e aperfeiçoar as formas de se comunicar com os 
diferentes públicos. 

“Comunicação: mercado, avaliação e consumo” é a temática da terceira e 
última parte. Também a área de marketing passa por grandes transformações e 
ocupa papel crucial e de relevância. O marketing na qualidade de área adminis‑
trativa e estratégica nas empresas visa atingir o mercado. Para tanto, baseia ‑se 
em modelos de competitividade para atingir objetivos econômicos, elaborando 
planos estratégicos de negócios; objetiva persuadir o público ‑alvo e satisfazer os 
clientes/consumidores; identifica e cria mercados para os produtos e serviços; e 
coordena e supervisiona os programas de comunicação mercadológica ou de mar‑
keting para criar e manter os produtos e serviços. Os autores analisam essa temáti‑
ca sob uma perspectiva sistêmica e indutora que contempla processos, estratégias 
e novos aportes para refletir sobre as mudanças que ocorrem na comunicação com 
o mercado. 

A partir de uma visão de marketing como função gerencial, baseada em flu‑
xos sistêmicos das entradas, transformações e saídas e suas conexões com as re‑
lações públicas, os conteúdos explorados perpassam muitas outras vertentes, tais 
como: as novas formas nas relações de consumo e suas consequências e exigên‑
cias nos modos de produção da comunicação mercadológica, particularmente da 
publicitária; o papel da comunicação na aplicação e eficácia do uso do balanced 
scorecard (BSC) como estratégia que vem sendo adotada pelas empresas; a ques‑
tão da avaliação e mensuração de resultados, com suas respectivas métricas e 
possíveis modelos para atender às novas demandas do mercado; as relações entre 
o cliente e as agências de comunicação e design nos processo criativos; a impor‑
tância da “alfabetização visual” de quem contrata os serviços; e novas realidades 
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na elaboração do planejamento publicitário diante da evolução de um modelo de 
mídia comandado pelos veículos e anunciantes para um novo formato controlado 
pelos receptores.

Com esta obra coletiva, espera ‑se contribuir com novos aportes conceituais 
e aplicados para todos os possíveis interessados e, particularmente, os segmentos 
dos profissionais, pesquisadores, professores e estudantes de graduação e pós‑
‑graduação atuantes no campo da comunicação organizacional integrada, das re‑
lações públicas e do marketing, os quais se veem diante de contínuos desafios 
engendrados pela complexidade do mundo contemporâneo.

margarida maria krohling kunSch

Organizadora 
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PARTE 1

Comunicação 
organizacional no 

contexto da sociedade 
contemporânea

O estudo e a prática da comunicação organizacional não são 
hoje tarefas fáceis. É necessário considerar as implicações dos 
fenômenos e cenários que influenciam a vida das organizações. 

A primeira parte desta coletânea procura trazer reflexões que 
contemplem aspectos relacionados com esse contexto. Os autores 

perpassam temas como: mudanças nas formas de democracia 
no Brasil e em países da América Latina; a comunicação 

organizacional no contexto socioeconômico; um novo olhar sobre 
suas dimensões humana, cultural, instrumental e estratégica; 
um panorama da comunicação digital na contemporaneidade 

recente e os desafios para praticá ‑la nas organizações; as novas 
narrativas organizacionais que privilegiem mais a subjetividade 
em contraponto com a visão conservadora e tradicional ainda 
predominante; a responsabilidade social e suas exigências na 
concessão de serviços públicos; e as premissas dos chamados 

programas de integridade (ética e compliance) para a eficácia no 
alinhamento dos comportamentos. 
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1. Sociedade, instituições 
públicas e processos políticos1

Maria do Socorro Sousa Braga

Visão geral do capítulo

Este capítulo discute as principais transformações ocorridas entre a segunda metade 
do século XX e o início do século XXI nas democracias latino ‑americanas, sobretudo 
em países nos quais grupos de esquerda passaram a governar os Estados a partir de 
fins dos anos 1990. Serão analisados ao menos dois aspectos principais: primeiro, os 
processos políticos, econômicos e sociais que conduziram a alternância de grupos po‑
líticos no controle dos governos da terceira onda democrática; segundo, as mudanças 
que vêm ocorrendo quanto à inserção de novos grupos sociais nos processos decisó‑
rios, examinando ‑se tanto a participação política da sociedade como os mecanismos 
constitucionais criados com esse fim por esses governos. Conclui ‑se que há diferen‑
ças importantes entre as forças de esquerda que assumiram o controle dos respectivos 
governos, especialmente no que diz respeito aos mecanismos criados visando ampliar 
o acesso à informação, e a participação popular na administração pública. 

Objetivos do capítulo

• Comparar processos políticos e econômicos que conduziram a alternância de 
grupos políticos no controle dos governos democráticos latino ‑americanos.

• Analisar o papel dos processos eleitorais e dos sistemas partidários nas mu‑
danças políticas que levaram à circulação das elites políticas em muitos dos 
contextos investigados.

1.  Este capítulo insere ‑se no âmbito de projeto de pesquisa apoiado com bolsa de produtividade 
pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico (CNPq).
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