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Comunicagéo Organizacional - de Integrada a Integradora:
Evolucéo e Perspectivas Futuras do Modelo Kunsch®

Eraldo Carneiro da Silva 2
Resumo

As contribuicbes de Margarida M. K. Kunsch para o estudo, fundamentagdo tedrica e
desenvolvimento conceitual da comunicacdo integrada ja sdo amplamente reconhecidas tanto
na esfera académica quanto entre profissionais de mercado. Por meio de cinco principais obras,
de sua autoria ou por ela organizadas, Kunsch construiu um arcabouco tedrico de elevada
qualidade e grande utilidade para uma geracdo de estudiosos e comunicadores, especialmente
para aqueles que atuam no ambito organizacional. Diante do evidente e rico legado intelectual
da autora, cabe a este artigo esbocar uma analise critica e evolutiva de sua producdo académica,
identificando contextos, paradigmas dominantes, progressdes e lacunas, para, em seguida,
explorar novas visoes e aprofundar perspectivas futuras para 0 modelo Kunsch de comunicagéo
integrada.
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Introducéo

Propde-se neste artigo® realizar, primeiramente, uma analise evolutiva do que
convenciono chamar “modelo Kunsch”, que se constitui no framework conceitual criado e
aperfeicoado pela professora emérita da ECA/USP ao longo de quase 30 anos. Sem pretender
ser exaustiva, a analise do modelo Kunsch busca delinear sua trajetoria evolutiva, levantando,
por um lado, elementos fundacionais, principios, conceitos e referéncias tedricas mantidos no
curso de sua producdo académica. Por outro lado, identifico neste itinerario pontos do modelo
que sofreram ajuste, acréscimo, aprofundamento ou relativizacdo, bem como aspectos

contextuais, vinculos paradigmaticos e atualizacGes tedricas referenciadas.

A primeira parte do artigo, intitulada evolugéo, esta estruturada em cinco marcos
temporais (quadro 1), que correspondem as principais obras da Prof.2 Margarida Kunsch em

que sdo abordados os temas comunicacdo integrada (Cl) e comunicagdo organizacional

! Trabalho apresentado na modalidade comunicacdes livres, atividade integrante do XVI11I Congresso Brasileiro Cientifico de
Comunicacdo Organizacional e de Relagdes Publicas.

2 Mestrando em Ciéncias da Comunicagio da ECA-USP, e-mail: ecarneiro@usp.br.

3 Artigo teve como base trabalho realizado na disciplina “Comunicagio integrada: percurso disciplinar e abordagens terico-
conceituais”, no segundo semestre de 2023, no PPGCOM da ECA-USP.
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integrada (COI). Em cada marco sdo destacados 0s pontos e aspectos mencionados

previamente, estabelecendo-se, assim, um roteiro critico do modelo Kunsch no decorrer de trés

décadas.

Quadro 1 — trajetdria evolutiva do modelo Kunsch

Marco Ano Obra
Planejamento de rela¢@es publicas
1 1986 AU
na comunicagdo integrada
5 1997 Relacdes publicas e modernidade: novos
paradigmas na comunicagao organizacional
Planejamento de relacdes publicas
3 2003 A
na comunicacgdo Integrada
Gestdo estratégica em comunicagao
4 2009 o SR NLAY
organizacional e relacdes publicas
Comunicacéo organizacional estratégica:
5 2016 L .
aportes conceituais e aplicados

Com base nesta analise evolutiva, parto, na segunda etapa, para explorar rotas potenciais
de aprimoramento e atualizacdo do modelo Kunsch, contemplando os cenérios atual, sete anos
adiante do altimo marco, e futuro do ambiente socioecondmico, politico e cultural em que
atuam as organizag6es. Nestas perspectivas futuras da comunicagdo organizacional integrada,
procuro conectar o modelo Kunsch ao meu projeto de pesquisa de mestrado, ora em andamento,
intitulado Comunicagdo Organizacional Estratégica e Geracdo de Valor Integrado: Desafios,

Avancos e Potencialidades.

A via mais aderente de ligacdo do modelo ao objeto da minha pesquisa encontra-se na
dimensdo estratégica da COIl, detalhada pela autora justamente no Gltimo marco de sua
trajetoria. Nessa dimensdo especifica, seleciono a perspectiva complexa, alternativa a
concepcao classica de estratégia, que a Profa. Margarida Kunsch vincula principal e diretamente
a Nova Teoria Estratégica (NTE), formulada pelo Prof. Rafael Alberto Pérez, da Universidade
Complutense de Madrid. A NTE serve, portanto, de elo principal com a proposta de

investigacdo sobre o potencial de a COI gerar valor ndo apenas para a organizagdo, mas

4 0 diagrama da CI publicado nesta obra apareceu pela primeira vez em outro livro, organizado por Marlene Marchiori em
2006. Porém, para os objetivos deste artigo, considerou-se o livro de Kunsch, pois a selecdo se refere a obras publicadas ou
organizadas pela prdpria pesquisadora.
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também para seus publicos de relacionamento, a sociedade e 0 meio ambiente em que esta

inserida.

O argumento central do artigo reside, assim, na conviccao de que o modelo Kunsch, tal
como evoluiu e se ajustou ao longo do tempo, tem potencial para responder aos complexos
desafios dos cenérios contempordneo e futuro das organizagBGes. Para tanto, torna-se
fundamental focalizar a perspectiva estratégica da COIl de transcender as fronteiras de
valorizagdo dos ativos organizacionais, vinculados principalmente a reputacdo, e alcancar
efetividade nas esferas social e ambiental. E o caminho nesta direcéo, revelado pela NTE, toca
especialmente a capacidade estratégica da comunicacdo de catalisar os esforcos voltados a
integrar a organizagdo aos publicos, & sociedade e ao mundo. Por esta razéo, opto por utilizar,
na segunda parte do ensaio, o termo integradora, em lugar de integrada, que denota com maior
clareza o poder de agéncia da comunicacao para gerar impacto positivo por meio da integracédo

socioambiental.
Evolucéo

Demarcar temporalmente a trajetoria conceitual da COIl segundo M. Kunsch visa
facilitar, e ndo fragmentar, a compreensdo de sua dinamica evolutiva. Desta forma, os marcos
estdo interconectados e compartilham pardmetros e conteidos. Em cada marco, sao destacados
seus principais elementos constitutivos, diferenciadores e ajustes ocasionais em relagdo ao seu
precedente. De igual forma, associa-se individualmente o marco ao contexto da época e a um
ou mais tipos de abordagens da comunicacdo integrada — funcionalista, interpretativista, critica
e p6s-moderna. E sdo apontadas ainda eventuais lacunas, inconsisténcias ou zonas cinzentas de

contetdo em cada etapa do modelo.

Cabe ressaltar que, por encerrar o contetdo mais citado da obra de Margarida Kunsch,
0 terceiro marco merece um tratamento mais extenso, tornando-o o divisor de aguas do modelo.
Além de lancar o famoso diagrama do composto da Cl, o marco de 2003 fundamenta-se na obra

mais profunda e afinada da autora com o tema da comunicacéo integrada.

As citacOes constantes de cada marco referem-se a respectiva obra de Kunsch, indicada

no quadro 1, evitando-se, desta forma, que as fontes sejam informadas no corpo do texto.
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Marco 1 (1986)

A autora langa os primeiros conceitos do que viria a tornar-se mais tarde seu modelo
proprietario de Cl. Como toda abordagem inicial, Kunsch utiliza referéncias anteriores de maior
proximidade, no caso, as do Prof. Gaudéncio Torquato, para constituir as bases conceituais do
seu pensamento acerca da comunicacdo denominada integrada. Recorre, assim, a definicéo e
tipificacdo da comunicacao elaboradas por Torquato para montar um esbogo de composigéo da

Cl com base em duas modalidades: institucional e mercadologica.

Gaudéncio define a modalidade de acordo com o objetivo e as ferramentas utilizadas.
Assim, para 0 autor, a comunicagdo institucional busca “conquistar simpatia, credibilidade e
confianca, realizando, como meta finalista, a influéncia politico-social”, utilizando, para tanto,
“estratégias de relagdes publicas, tanto no campo empresarial quanto governamental, de
imprensa, publicidade, até as técnicas e praticas de lobby” (Torquato apud Kunsch, 1986, p.
111). A mercadoldgica, por sua vez, procura “atender aos objetivos tracados pelo plano de
marketing das organizagdes” e “apoia-se na publicidade comercial, na promocéo de vendas e
pode também utilizar-se, indiretamente, das classicas atividades de comunicagdo institucional”.
Percebe-se pelos enunciados o esfor¢o do autor em distinguir os dois tipos de comunicacdo,
ainda que persista 0 uso compartilhado de instrumentos, como a publicidade. Neste estagio, a
classificacdo por objetivo parece mais clara e compreensivel.

O embrido do modelo Kunsch, baseado na categorizacdo feita por Torquato, reflete
diretamente as préaticas de comunicacdo da época (anos 1980), fortemente impactadas, por sua
vez, pelo pensamento exclusivamente funcionalista a respeito das organizagfes. A integragdo
serviu, naquele momento, como instrumento de regulacdo e coordenacdo das atividades de
comunicacdo com a pretensdo de garantir sua ordem e estabilidade. Neste marco inicial, a
énfase de Kunsch estava na gestdo operacional como meio de assegurar fluxos regulares de

informacdo entre a organizacdo e seus publicos e manter o equilibrio do sistema-empresa.

O foco funcionalista esta evidente na linguagem adotada pela autora neste artigo de
lancamento. Kunsch ressalta, repetidamente, a importancia de integrar as atividades, os setores
e o trabalho dos profissionais especializados. A comunicagio integrada “em sintese constitui
uma somatoria dos servicos de Comunicacdo feitos, sinergicamente, por uma ou Varias
organizagOes, tendo em vista, sobretudo, os publicos a serem atingidos e a consecucdo dos

objetivos propostos”. A referéncia a eficacia como “objetivo ultimo do trabalho integrado”
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demonstra a preocupacdo de Kunsch em ressaltar o carater instrumental da Cl no cumprimento

das metas organizacionais.

Mesmo em sua ética funcionalista, a Prof.2 Kunsch abre espago, neste primeiro marco,
para referéncias a puablicos como objetivo convergente da Cl. Esta, segunda a autora, deve
resultar da “acdo conjugada de todas as areas que produzem, emitem e veiculam mensagens
para os mais diferentes publicos”. Sinaliza, desta forma, sua atencdo para um aspecto relevante
da ClI, ndo contemplado nas defini¢cbes de Torquato. Como estudiosa das relaces publicas,
procurou ultrapassar a dimensao primaria de canais e mensagens para destacar a importancia

da diversidade de publicos nos esforcos de integracdo da comunicagéo.
Marco 2 (1997)

Neste segundo momento, Kunsch agrega ao composto da Cl a modalidade de
comunicacdo interna, incorporando igualmente seu desdobramento administrativo, que envolve
fluxos, veiculos e redes formais e informais que funcionam no interior das organizacfes. A
autora busca preencher uma importante lacuna, ignorada na categorizacdo de Torquato, que
abrange todas as praticas, programas e acdes de comunicacéo e relacionamento com a forca de
trabalho. Volta, portanto, seu olhar para a dimensdo humana da integracdo, influenciada
provavelmente pelas abordagens interpretativistas, que enfatizam 0s processos

intraorganizacionais.

Para configurar a nova composicdo da Cl, Kunsch lanca méao de um esquema grafico
em que utiliza, pela primeira vez, a denominacdo comunicacdo organizacional, conjunto que
se divide em trés modalidades — institucional, mercadoldgica e interna/administrativa. Abaixo
de cada uma delas estdo listadas suas respectivas atividades e ferramentas. Aquilo que, no
marco 1, havia sido mencionado de maneira geneérica, merece, desta vez, maior detalhamento.
A modalidade institucional abarca um amplo arco de atividades, que vdo desde as relacdes
publicas e a assessoria de imprensa até a publicidade institucional e o marketing cultural e
social. Na comunicagdo mercadologica esta compreendida uma diversidade de instrumentos de

marketing, como promog6es, merchandising, feiras, exposi¢des e venda pessoal.

Nessa fase, a abordagem por modalidade permanece essencialmente funcionalista e
manifesta uma preocupagdo totalizante a respeito da CI. “Entendemos por comunicagdo

integrada aquela em que as diversas subareas atuam de forma sinérgica”, ressalta Kunsch ao se
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referir a todos os departamentos e setores que gerenciam e manejam as ferramentas da

comunicacgéo organizacional em seus diferentes ambitos.

Surge, entretanto, neste segundo estagio, o prendncio de algo que Kunsch ira explorar
mais tarde em seu modelo — o conceito de politica. “A comunicacgéo integrada permite que se
estabeleca uma politica global, em funcdo de uma coeréncia maior entre programas, de uma
linguagem comum e de um comportamento homogéneo, além de se evitarem as sobreposi¢des
de tarefas”, realca a autora. Kunsch manifesta aqui um interesse especial por uma politica de
integracdo capaz de promover a unidade e alinhamento da comunicacdo em meio a
multiplicidade de canais, mensagens e publicos nela implicados. A ideia de politica é justificada
também pela necessidade de “compreender e acompanhar o ritmo acelerado das mudangas no
Brasil e no mundo”, o que denota o interesse da autora de que a comunicag¢do contribua para
integrar a organizacdo ao ambiente de transformacdes socioculturais e econémicas em que atua.

E complementa Kunsch: “uma comunicagao parcial e fragmentada nunca conseguira isso”.
Marco 3 (2003)

Este € certamente o marco mais robusto e conhecido na trajetéria do modelo Kunsch.
Seu texto-base e o diagrama nele contido tém sido mencionados e referenciados com grande
frequéncia, tanto no meio académico quanto no mercado de comunicacao, relacdes publicas,
gestdo e marketing no Brasil e na América Latina. No quarto capitulo da sua obra seminal
“Planejamento de Relagdes Publicas na Comunicacdo Integrada”, ja na sexta edi¢do, a Prof.*
Margarida Kunsch consolida o “discurso de representacdo” (Mumby, 2013) da comunicacéao
integrada, mas avanga na direcdo de conceitua-la como filosofia e posiciona-la no nivel mais

estratégico da organizacgao.

Ao estabelecer estes dois eixos de progressdo, o pensamento de Kunsch sobre CI ganha
significativo impulso para superar a fronteira instrumental e especializada da comunicacdo e
assumi-la como estratégia corporativa. Evidencia-se logo a preocupacao da autora em buscar
equilibrio entre a perspectiva classica e funcional, centrada nos processos e estruturas de gestéo,
e uma abordagem de dupla natureza: politica, que engloba principios norteadores e diretrizes;
e estratégica, vinculada diretamente & visdo e objetivos estratégicos da organizacdo. “A
convergéncia de todas as atividades, com base numa politica global, claramente definida,
possibilitara acdes estratégicas e taticas de comunicagdo mais pensadas e trabalhadas com vistas

na eficacia”.



% XVIII Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo Organizacional e Relagdes Publicas

VIl CONGRESSO Pontificia Universidade Catdlica do Parand — Curitiba - 08 a 10 de maio de 2024
ABRAPCORP

Como filosofia, a comunicacdo integrada, segundo Kunsch, cabe determinar “as
orientacOes que as organizacdes devem dar a tomada de decisdo e a condugdo das suas praticas
comunicativas”, que, a despeito de suas especificidades técnicas, devem ser desenvolvidas em
uma perspectiva realmente integradora. Neste sentido, a autora salienta o desafio de integrar
toda a cadeia de valor da comunicacdo, desde os departamentos internos até as agéncias
contratadas e provedores externos de servigos especializados.

Posicionada no nivel estratégico, a Cl, conforme Kunsch, “deve contribuir para a
construcdo de uma identidade corporativa forte e sintonizada com as novas exigéncias e
necessidades da sociedade contemporanea”. Desenha-se, neste ponto, uma aproximacao da
autora com a perspectiva critica, que prioriza o vinculo das organiza¢bes com a sociedade e a

analise do contexto social especifico em que elas atuam.

Para representar melhor a dindmica de integracdo, o esquema linear do composto da Cl
da lugar a um diagrama circular (figura 1), em que se visualizam as trés modalidades —
institucional, mercadoldgica e interna/administrativa. Embora existam divisdrias no diagrama,
setas bidirecionais indicam a interrelacdo que deve existir entre as modalidades. N&o se trata
ainda de um diagrama de Venn (interseccionado), que simbolizaria um grau mais desenvolvido
de integraco. E visivel, porém, a clara intencio de expressar a necessidade de intercambio de
conhecimentos e préticas entre as modalidades de comunicacdo, otimizando recursos e

elevando sua eficiéncia.

Figura 1
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Relagoes Piblicas ORGANIZACIONAL

Jornalismo Empresarial
Assessoria de Imprensa
Editoragao Multimidia
Imagem Corporativa
Propaganda Institucional
Marketing Social
Marketing Cultural

Neste terceiro marco, Kunsch aborda também questbes terminoldgicas. Reconhece que
existem distintas denominacgdes, como empresarial e corporativa, para se referir a comunicacao

organizacional, mas defende que esta Ultima consegue “abarcar todo o espectro das atividades

7
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comunicacionais”. Adicionalmente, argumenta que o termo apresenta maior amplitude e pode
ser aplicado a qualquer tipo de organizacdo, ndo se restringindo ao &mbito empresarial. Com
isto, passa a adotar definitivamente a nomenclatura comunicacéo organizacional integrada
(COl).

Sob esta 6tica, Kunsch atribui a COI carater de disciplina, “que estuda como se processa
0 fendmeno dentro das organizagdes no ambito da sociedade global... e analisa o sistema, o
funcionamento e o processo de comunicagdo entre a organizacdo e seus diversos publicos”.
Nesta definicao, revela-se a influéncia da teoria dos sistemas e do estruturalismo no conceito
de integracdo da autora. Prova disto esta no seu cuidado em descrever e estabelecer os limites
da comunica¢do administrativa, que se relaciona aos “fluxos, niveis e redes formal e informal

de comunicag¢do, que permitem o funcionamento do sistema organizacional”.

Embora afirme que a comunicagao administrativa “nao se confunde com a comunicagao
interna e nem ¢ substituida por ela”, o diagrama ndo leva facilmente a esta conclusdo. Ao
contrério, por colocar as duas modalidades de comunicacdo — interna e administrativa — dentro

da mesma fatia, da a entender que compartilham do mesmo conjunto de préaticas e ferramentas.

Por outro lado, Kunsch realiza avancos consideraveis na abordagem especifica da
modalidade interna ao extrapolar os limites mecanicistas da comunicagéo e se apropriar de vez

da perspectiva interpretativista. Seguem alguns exemplos textuais desta apropriacgao:

“Um projeto de comunicacdo interna pressupde também mudangas ... para que se
consigam compatibilizar os interesses dos empregados com os da organizacao. ”

9 o oo .. . . N
‘A comunicagdo deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a valorizag¢do
do homem.”

“Comunicagdo é um ato de comunhdo de ideias e o estabelecimento de um didlogo.”

Kunsch defende, com vigor, uma comunicacdo interna participativa, com acentuada
énfase em trés dimens@es destacadas na abordagem interpretativista: a humana, a interacional
e arelacional. Na primeira, lembra que “o individuo, antes de ser empregado, ¢ um Ser humano
e cidaddo que merece ser respeitado e considerado”. Na segunda, refor¢a o poder multiplicador
dos colaboradores, de cujo engajamento e confianga depende o sucesso das estratégicas
corporativas. E, no campo relacional, ressalta a importancia do estimulo ao didlogo, a troca de

informacao e experiéncias entre lideres e a base da organizagéo. Para ilustrar esta orientacéo,
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recorre ao exemplo da Rhodia, cuja cultura pioneira de “portas abertas” se tornou notavel na

segunda metade da década de 1980, estendendo-se também ao publico interno.

Quanto as outras modalidades, tratadas desde o marco fundacional do modelo Kunsch,
a autora faz poucos acréscimos conceituais e reitera os elementos constitutivos e 0s objetivos
especificos de cada uma, tendendo a um modelo mais fragmentado que integrado de gestdo da
comunicacdo. Percebe-se uma preocupacdo em estabelecer limites rigidos de papeis e
responsabilidades de modo a garantir um quinhdo de controle e comando a cada parte
interessada — marketing, comunicacéo e relagcdes publicas. Tornam-se evidentes, neste caso, as
disputas de poder pela gestdo do mix da comunicacao integrada, que se tornava a época mais
diversificado e complexo devido, sobretudo, a ampliacdo das esferas de relacionamento das

organizac0es e a proliferacdo das midias digitais.

Na comunicacdo institucional, dois aspectos conceituais merecem destaque neste
terceiro marco. O primeiro diz respeito a sua dimensdo publica. Para Kunsch, ela esta
“intrinsecamente ligada aos aspectos corporativos institucionais que explicitam o lado publico
das organizacdes (...) e tem como proposta basica a influéncia politico-social na sociedade onde
esta inserta”. Tal argumento atesta a visdo da Prof.2 Margarida Kunsch quanto ao papel da

comunicacgdo no esforco de integrar a organizacao a cultura e a sociedade do seu entorno.

O segundo aspecto compreende o papel das relagcbes publicas no composto da
comunicacdo integrada, notadamente na modalidade institucional. Kunsch assevera que RP
“diz respeito a formagdo de publicos e ao seu relacionamento com as organizagdes (...) € tem
muito a contribuir para a eficacia da comunicacdo integrada nas organizacdes, devido ao seu
exigente planejamento e sua capacidade de lidar com publicos multiplicadores”. Sustenta, em
ultima anéalise, que a vocacdo e a competéncia de RP tém potencial de conferir-lhe maior

protagonismo na gestdo da Cl.
Marco 4 (2009)

A relevancia deste marco deve-se, sobretudo, aos aportes das perspectivas critica e
complexa ao modelo Kunsch. Ja no inicio do primeiro capitulo - planejamento estratégico de
comunicagdo -, a autora sustenta que “as organizagdes contemporaneas devem buscar o
equilibrio entre os seus interesses e os de seus publicos. Por isso, precisam planejar
estrategicamente sua comunicagao para realizar relacionamentos efetivos”. O enfoque dado a

estratégia relaciona-se diretamente com o conceito de efetividade, que se traduz na capacidade

9
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de gerar mudancas na realidade social em que a organizagéo se estabelece. Neste particular,

Kunsch endossa a posicao do Prof. Danilo Gandim, para quem o planejamento “é um processo

que interfere na realidade para transforma-la”.

O vinculo com a abordagem critica esta patente em varios enunciados do capitulo. Ao
se referir, por exemplo, ao planejamento estratégico, Kunsch afirma que este implica “decisdes
e vontade politicas”, “ocorre nas relagdes de poder”, sendo condicionado a “conjunturas
subjetivas, sociais, econdémicas etc. e, sobretudo, a correlacdo de forcas e a articulagcdo dos
atores envolvidos”. Ou seja, ao planejar estrategicamente a comunicagdo, deve-se considerar,
prioritariamente, o contexto socioeconémico e politico, de maneira a propiciar uma melhor

adaptacédo da organizacgdo aos ambientes complexos.

A complexidade, conceito que dialoga com a teoria critica, € também levada em conta
nesta fase do modelo. Em uma visdo mais apurada sobre a comunicacdo organizacional, Kunsch
considera “todos os aspectos complexos do fendmeno comunicacional, inerentes a natureza das
organizagOes, bem como os relacionamentos interpessoais, a dimensdo da comunicagio

humana”.

Quanto a configuracdo visual do diagrama (figura 2), que assume neste marco a forma
eliptica, Kunsch faz um importante esclarecimento, que responde, em grande parte, ao
guestionamento levantado na fase anterior. Segundo a autora, as trés modalidades —
institucional, mercadoldgica e interna — ndo devem ser vistas de forma fragmentada, ja que “na
pratica se misturam e se conectam”. As distingdes entre elas teriam cunho apenas didatico. Por
esta razdo, provavelmente, foi acrescentada ao diagrama uma area central envolvendo partes de

cada modalidade, sob a inscri¢do “o mix de comunica¢do organizacional”.

Figura 2
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Marco 5 (2016)

Ao refletir, nesta tltima e mais recente etapa do modelo, sobre o papel e os desafios da
comunicagdo organizacional no cenario contemporaneo, Kunsch acaba por identificar dois
fatores relevantes a serem ponderados na abordagem da comunicacdo integrada: a

complexidade do mundo atual e a tetradimensionalidade da comunicagéo organizacional.

Explorado inicialmente no marco 4, o primeiro fator, relacionado ao conceito VUCA
(volatil, incerto, complexo e ambiguo) de mundo, traz implicacdes importantes para a visao
integrada da comunicacdo. “As organizag¢des ndo podem se isolar deste mundo em que estamos
vivendo hoje, que ¢ o mundo da incerteza, das crises globais, das insegurangas” e precisam
encarar “as novas realidades e demandas sociais”. Neste sentido, defende Kunsch, a
comunica¢do deve “atuar para promover maior sinergia da organizacdo com o mundo em
transformagdo” e apoia-la no enfrentamento dos desafios da sustentabilidade ambiental e das

graves desigualdades sociais.

O segundo fator, igualmente importante, estd relacionado a proposta de Kunsch de
compreender a comunicagdo organizacional em quatro dimensBes — instrumental, humana,
cultural e estratégica. De alguma forma, a autora ja se referiu a elas individualmente nos marcos
anteriores. Aqui, porém, tenta explana-las em seu conjunto, indicando diferencas e vinculacbes
tedricas de cada uma. A meu ver, a visao tetradimensional contribui positivamente para melhor

compreender a COI, complementando o carater representacional do diagrama do mix.

A dimensdo instrumental foi tratada em detalhe por Kunsch desde o primeiro marco, em
1986, e segue dominante na maioria das organizagdes, que, no entanto, “nao devem se restringir
a ela”. Fundamental, para a autora, ¢ avancar nas trés outras dimensdes, muito pouco
desenvolvidas na gestdo organizacional. A humana, segundo Kunsch, ¢ “a mais importante e
talvez a mais esquecida tanto na literatura sobre comunicagdo organizacional quanto nas
praticas cotidianas”. Por esta razdo, concentra, nesta Ultima etapa, o foco na comunicacao
humana e aprofunda a vinculagdo com a abordagem interpretativista. “A humanizagao das
organizagdes nunca foi tdo necessaria no mundo globalizado e desigual de hoje” e, portanto, “a
valorizacdo das pessoas dever ser um pardmetro determinante para a producdo da comunicagao

organizacional”.
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Para ultrapassar a visdo mecanicista, Kunsch preconiza que se valorize também a
dimensao cultural da comunicagdo. Esta, conforme a autora, “ndo acontece isolada, tanto da
cultura organizacional, em nivel micro, quanto do contexto multicultural, em nivel macro”. A
integracdo a cultura local em ambos os niveis, portanto, deve compor a politica e as diretrizes
de gestdo da COl.

E, entretanto, na dimenséo estratégica, onde ocorre o principal aporte conceitual, a meu
ver, deste que € o marco mais recente do modelo Kunsch. Ao defender a COI como integrante
da estratégia corporativa, a autora vai além do alinhamento a misséo, visao e valores e procura
superar os limites da eficicia organizacional. Para tanto, toma emprestada a Nova Teoria
Estratégica (NTE), de Rafael Pérez, na qual se exploram novos paradigmas para conceber
estratégias de comunicacdo nas esferas social, cultural e politica. O pensamento de Kunsch
passa, neste momento, a ligar-se diretamente a uma abordagem estratégica mais avancada e
inovadora, a partir da qual poderd ampliar, significativamente, as perspectivas do modelo de
COl no futuro.

Perspectivas futuras

E na dimenséo estratégica que reside, no meu juizo, o maior potencial de progressdo do
modelo Kunsch. Ao incorporar o propésito transformacional da NTE, a COIl ultrapassa as
fronteiras da integracao interna — processos, atividades e equipes — e adquire poténcia para atuar
como vetor estratégico de sinergia da organizagdo com o mundo em permanente mudanca,
apoiando-a no enfrentamento dos desafios da sustentabilidade ambiental e das graves
desigualdades sociais. A CO deixa, assim, de ser tdo somente integrada (paciente) e tornar-se
ativamente integradora, ou seja, um agente estratégico de integracdo da organizacgdo a fluidez e
complexidade do ambiente em que opera, tal como preconiza Pérez.

Em uma eventual proposta de aprimoramento do modelo tetradimensional de Kunsch
a fim de contemplar os desafios contemporaneos do desenvolvimento sustentavel, caberia,
certamente, aprofundar o vinculo da COI com a teoria estratégica de Pérez, sobretudo no que
concerne a sua abordagem sistémica e coevolucionista.

A NTE oferece uma base teodrica consistente para que a comunicagao assuma papel
central na estratégia de transformacdo sustentdvel das organizacbes e da sociedade. “A
comunicacgdo € estratégica enquanto espago, intengdo e momento de transformacao” (Perez,
2009, p. 309, traducdo nossa). A COl elevaria, desta forma, seu potencial de catalisar mudancas,

tanto internas quantos externas, e de gerar valor sustentavel ndo apenas para 0s negocios, mas
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também para os publicos, a sociedade e o planeta. Conforme recomenda Kunsch (2009, p.
72):

“Deve haver total integracdo entre a comunicacdo administrativa, a
comunicagdo interna, a comunicacgdo institucional e a comunicagdo de
negocios... em beneficio dos publicos e da sociedade com um todo e ndo so6
da empresa isoladamente.”

Outro aporte importante ao modelo Kunsch poderia vir da abordagem de
comunicacéo estratégica desenvolvida por Sandra Massoni, também filiada ao pensamento
de Pérez e cuja metodologia se orienta a transformacéo social. A autora é responsavel pela
criacdo e aplicacdo pioneira na América Latina da comunicagéo estratégica enativa (CEE),
qualificada como uma “metaperspectiva” tedrico-metodoldgica que trata, critica e valora a

multiplicidade como unidade na comunicacao.

Para Massoni, a comunicacdo constitui-se no encontro da heterogeneidade
sociocultural, em que sujeitos interatuam de forma dindmica e evolutiva, fazendo emergir
(enactuar) novas realidades. Neste sentido, a comunicagao estratégica propicia mudancas
sociais conversacionais no territério em que é aplicada por meio de distintos produtos,
tecnologias e espacos comunicacionais. Sua abordagem alinha-se integralmente a visao da
comunicacdo multidimensional como estratégia de reconfiguracdo das relagdes entre atores
sociais no microambiente (comunidades) e macroambiente (sociedade) complexos em que
se inserem as organizacdes. A CEE tem sido aplicada com éxito em diversos programas de

desenvolvimento sustentavel na Argentina e em outros paises latino-americanos.

Ainda no intuito de favorecer a geracdo de valor sustentavel pela COI, seria
proveitoso também agregar ao modelo Kunsch a educomunicacédo. Suas estratégias e praticas
visam, essencialmente, a mudancas progressivas de atitudes e comportamentos, e sua
aplicacdo na esfera organizacional pode resultar em maior impacto positivo e de longo prazo
nos publicos de relacionamento e na sociedade com um todo, a exemplo do que j& acontece em

Orgaos estatais e entidades ndo governamentais.

Seja pela crescente pressao dos stakeholders, seja por motivos regulatérios, diferentes
setores empresariais tendem a se engajar com as politicas publicas relacionadas a transformacao
sustentavel. Neste sentido, integrar o campo tedrico-pratico da educomunicacdo a COlI
redundaria em maior efetividade dos esfor¢os organizacionais em direcdo a sustentabilidade.
Ao desenvolver ecossistemas comunicativos abertos, ampliando o acesso, a participagéo e o

didlogo, a educomunicacdo pode alavancar a mobilizacdo e o engajamento dos publicos de
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relacionamento em mudangas estruturais e interdependentes, tais como 0 consumo responsavel,

a reducdo das desigualdades e a transi¢do energetica.
Conclusoes

Assim como evoluiu para fazer face as transformacdes sociais e ambientais ao longo de
trés decadas, o modelo Kunsch deve aprimorar-se como filosofia e politica estratégica de
comunicacgéo para atender aos desafios contemporaneos das organizagfes em um mundo cada
vez mais complexo e repleto de incertezas. As bases do modelo tetradimensional de Kunsch,
que tanto inspirou estudiosos e praticantes da comunicacdo organizacional, merecem ser
orientadas agora no sentido de gerar maior valor a sociedade e ao meio ambiente, indo além

dos interesses de negdcio.

Em sintese, buscou-se, neste artigo, examinar o percurso tedrico-conceitual do modelo
Kunsch, realcando sua responsividade historica e, a partir dai, explorar perspectivas futuras
para seu aprimoramento. Ao sugerir o aprofundamento do vinculo com a NTE e a incorporacéo
das abordagens educomunicativa e da comunicacgéo enactiva, intenciona-se, ao final, tornar a
CO um agente estratégico de integracdo da organizacdo aos esforcos de transformacao

sustentavel.
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