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TEORIA DOS JOGOS:
UM INSTRUMENTO PARA A TOMADA DE
DECISAO EM RELACOES PUBLICAS'

Ana Raposo

araposo(descs.ipl.pt

Resumo: Propoe-se neste trabalho de investigacdao um modelo de aplicacao
da teoria dos jogos a actividade de Relacdes Publicas (RP), que permite pre-
ver, antecipar e decidir a melhor opcdo através da comparacdo quantificada
de diferentes alternativas de accao (cenarios). Este modelo apresenta-se como
uma ferramenta que oferece um contributo importante para a tomada de deci-
sdo em Relacoes Publicas.

Palavras-chave: Relacoes Publicas, Teoria dos Jogos, Tomada de Decisao,
Interdependéncia, Negociacao.

GAME THEORY:

A TOOL FOR STRATEGIC DECISION-MAKING IN PUBLIC RELATIONS
Abstract: In this work, a model for the application of game theory to Public
Relations (PR] is proposed. This model allows to predict, anticipate and decide
about best options through the quantified comparison of different possible
actions (scenarios). This model may be a useful tool to support the decision
process in PR.

Keywords: Public Relations, Game Theory, Decision-making, Interdependence,
Negotiation.

" Este artigo ¢ um sumario do trabalho de dissertacao desenvolvido no Mestrado em Gestao Estratégica em Relacdes Publicas,
defendido em provas publicas no dia 12 de Outubro de 2009.
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INTRODUCAO

Os processos de tomada de decisao estratégica sdo sem ddvida um ele-
mento constante na actividade de Relacées Publicas (RP), sendo por isso um
objecto de estudo relevante para profissionais e académicos.

Ao nivel da pratica das Relacoes Publicas sao evidentes dois grandes obs-
taculos, que contribuem para as dificuldades de institucionalizacao da activi-
dade de RP, como disciplina e como profissao. Por um lado, os profissionais
de comunicacdo defrontam-se com grandes falhas ao nivel da avaliacdo e
demonstracao dos resultados da actividades de RP, pondo em causa a credi-
bilidade da disciplina no mercado e nas organizacoes. Por outro lado, embora
seja hoje evidente a funcao estratégica das RP nas organizacdes, estas con-
tinuam a ser muitas vezes vistas como um conjunto de técnicas relevantes
somente na resolucdo de problemas de comunicacao especificos.

E urgente desenvolver métricas e metodologias de avaliacdo préprias em
Relacdes Publicas. Sendo certo que a interdisciplinaridade é um requisito-
-base na construcdo de um corpo tedrico sélido, a teoria dos jogos surge
assim enquanto uma metodologia cientifica valida para compreender os pro-
cessos de tomada de decisao em RP.

Pretende-se neste artigo demonstrar como a teoria dos jogos pode ser
muito mais do que uma analogia ou uma metodologia de complexa aplica-
cao. Esta teoria matematica deve ser entendida enquanto um instrumento que
permite auxiliar a escolha de uma opcao entre varias alternativas de accéo
em situacdes de interaccdo estratégica, caracterizadas pela interdependéncia
entre agentes racionais.

1. 0 ESTADO DA ARTE DAS RELACOES PUBLICAS

E hoje consensual que a actividade de Relacdes Publicas (RP) tem um
papel estratégico fundamental nas organizacdes. As RP sdo muito mais do
que um conjunto de técnicas, sdo uma funcdo de gestdo que implica proces-
sos de tomada de decisdo que vao para além da intuicdo e pressupdem a uti-
lizacdo de métodos e instrumentos cientificamente validos. Falamos de uma
funcdo que inclui a planificacdo de estratégias, a execucdo e a avaliacao da
comunicacao da organizacdo com os seus publicos.

Em qualquer processo de tomada de decisao existe um nivel de incerteza
mais ou menos elevado passivel de ser mitigado através da recolha de infor-
macao, que permite reduzir o risco no momento de escolha de uma determi-
nada alternativa de accao. Neste sentido, a actividade de RP contribui para a
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estrutura da organizacao monitorizando a envolvente através de ferramentas
de recolha e andlise de informacdo. Num segundo nivel, a actividade de RP
tem um papel essencial na gestdo da interdependéncia existente entre a orga-
nizacao e os publicos, com os quais esta estabelece um conjunto de trocas. A
construcdo de relacdes é o Unico modo de garantir a autonomia da organiza-
cao face aos interlocutores que podem comprometer o seu sucesso.

Em RP falamos de efeitos a nivel dos comportamentos que envolvem um
trabalho a longo prazo tendo em vista o estabelecimento de relacées estaveis
e duradouras, somente vidveis através da negociacdo, do compromisso, da
cooperacdo, do didlogo, da reciprocidade e da estruturacdo das interaccdes na
confianca, credibilidade, ética e valores.

Mas se existe ja consenso quando realizamos uma descricdo sobre a acti-
vidade de Relacoes Publicas e sobre os seus papéis na organizacao, quando
falamos de Relacoes Publicas enquanto disciplina da comunicacdo aplicada
defrontamo-nos ainda com alguns problemas que necessitam de respostas
urgentes. De facto, as dificuldades ha muito sentidas ao nivel da definicdo e da
delimitacdo do campo de actuacdo das RP tém-se constituido como barreiras
a institucionalizacao da disciplina.

Existe um longo percurso a percorrer ao nivel da credibilizacdo das RP,
enquanto uma actividade que envolve pensamento estratégico e implica con-
sequentemente o recurso a metodologias cientificas validas que garantam a
validacao dos resultados do trabalho em RP.

E urgente introduzir um aperfeicoamento nas métricas e nas metodolo-
gias utilizadas em Relacdes Publicas. Através da aplicacao da teoria dos jogos
as Relacdes Publicas é possivel dar um contributo fundador para os processos
de tomada de decisao em RP, superando algumas das criticas que tém sido
realizadas.

Se a utilizacao das ferramentas da teoria dos jogos possibilita a priori uma
quantificacdo e andlise das diferentes alternativas de accdo no momento da
tomada de decisdo, permitindo realizar como que uma fusao entre a investiga-
cdo e a avaliacdo, a superacdo da concepcao estatica de jogo e a sua compre-
ensao enquanto um processo dindmico e continuo facultam ao profissional de
RP uma visao a longo prazo, que lhe oferece novas oportunidades de gestao
estratégica do sistema, garantindo a sua sustentabilidade.

Na realidade, podera causar alguma estranheza a utilizacao de uma teoria
matematica por profissionais da area das ciéncias sociais. Esta pode parecer
inacessivel aqueles que ndo sdo “matematicos”, mas, como se torna evidente
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pelo extenso ndimero de exemplos de utilizacoes da teoria dos jogos em varios
campos de estudo, é possivel compreender as suas ferramentas e aplicacoes
sem ter conhecimentos avancados ao nivel do célculo (cf. Davis, 1983).

2. COINCIDENCIAS DE TERMINOLOGIA ENTRE O CAMPO DE ESTUDO DA TEORIA DOS
JOGOS E DAS RELACOES PUBLICAS

A actividade de Relacoes Publicas e teoria dos jogos sao dois campos
de estudo que apresentam diversos conceitos comuns. Em primeiro lugar, o
termo interdependéncia é transversal a estes dois campos de estudo. Fala-
mos de situacdes em que um ou mais agentes nao tém um total dominio
sobre todas as varidveis da situacao e em que as accoes de um interveniente
afectam o outro e vice-versa. Deste modo, nao basta analisar o comporta-
mento isolado dos agentes, é necessario compreender todas as possibilidades
de accao da totalidade dos intervenientes. Esta é uma das varidveis-base que
tém de ser geridas pelos profissionais de comunicacao; a gestao da interde-
pendéncia consiste na construcdo de relacdes que garantem a autonomia da
organizacao face aos seus publicos.

E actualmente muito comum ouvirmos caracterizar o mundo como
sendo global e interdependente. Na realidade, o homem é um ser social, que
necessita de estabelecer um conjunto de relacdes e interaccoes para garan-
tir a sua sobrevivéncia. Em ultima analise, a interdependéncia sempre foi um
elemento presente na vida em sociedade, as accdes de um individuo con-
dicionam ndo sé a sua vida como a dos seus pares. No entanto, é evidente
que a globalizacdo agudizou a dependéncia entre individuos e organizacdes,
determinando que as consequéncias das decisdes tenham um impacto mais
alargado. E por isso essencial que se olhe hoje para os processos de tomada
de decisdo como algo estratégico e que se abandone o equilibrio de forcas
como Unico método de resolucao de problemas. Ha iniUmeras situacdes da
vida real em que existe interaccao estratégica, sem existir necessariamente
conflito puro. Apesar de a competitividade parecer dominar o mercado, a
mutua dependéncia dos elementos que constituem a sociedade sobrepde-
-se, tornando-se cada vez mais evidente que esta funciona como um Mixed-
-Motive model, sendo por isso essencial apurar as competéncias de nego-
ciacao que permitem orientar as escolhas por determinada alternativa de
accao considerando ndo sé a concorréncia, mas incluindo a cooperacao, as
parcerias e os resultados win-win, em que ambas as partes podem apresen-
tar ganhos. (cf. Ginits, 2000; Pérez, 2001).
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Por outro lado, a distincdo entre jogos de soma zero ou de soma varia-
vel? é também fundamental no 4mbito das Relacées Publicas, principalmente
quando consideramos a interdependéncia um factor-chave na gestdo de
relacdes. Perante uma sociedade onde as consequéncias de uma decisdo se
podem estender bem para l& das fronteiras de um pais, o profissional de RP
deve estar ciente dos perigos de gerir as situacoes como um jogo de soma
zero. Neste tipo de jogos, quando um jogador ganha, o outro obrigatoriamente
perde, logo uma parte sobrevive e a outra vai a ruina. Se esta era a tipologia
de jogo-base da teoria dos jogos, rapidamente se percebeu que ndo abarcava
no entanto um grande nimero de situacdes da sociedade. Efectivamente, nem
todos os jogos sao totalmente de conflito; a cooperacao ¢ uma realidade cada
vez mais presente. Num mundo em que a dependéncia é um facto, a coope-
racao pode ser a melhor alternativa. Nos jogos de soma diferente de zero,
todos os participantes podem ganhar através da negociacdo do maximo bene-
ficio para ambas as partes num perspectiva de longo prazo. E neste nivel de
jogo que as RP devem ser praticadas e vistas, como gestoras de negociacao
e mediadoras de interesses nao coincidentes procurando o melhor resultado
para todos os publicos.

A explanacao sobre o primeiro conceito comum entre o corpo teérico das
RP e da teoria dos jogos, a interdependéncia, traz para discussdao um segundo
termo essencial, o da cooperacao. Embora esta nocao de cooperacao nao seja
claramente evidenciada nas definicoes de RP como sendo um pressuposto-
-base do trabalho na drea da comunicacao, esta esta implicita na sua funcéo
de gestao da relacao entre a organizacdo dos seus publicos, tendo em vista
resultados mutuamente benéficos.

O profissional de comunicacao, como mediador entre agentes interdepen-
dentes, toma um conjunto de decisdes de caracter estratégico, embora seja
muitas vezes visto como aquele que decide no momento tendo por base a sua
intuicdo e experiéncia. Perante o contexto actual, é fundamental compreender
as opcoes dos profissionais nao como uma simples jogada, mas como uma
cadeia de decisao integrada num processo a longo prazo. Falamos nao de
problemas ou oportunidades de comunicacdo casuisticas, mas da tomada de

2 A distincdo entre jogos de soma zero e soma variavel é uma das bases do desenvolvimento da teoria dos jogos. Se nas
primeiras fases de investigacao desta teoria se consideravam somente situagées de conflito de interesses, estudos posteriores
demonstram que os jogos de soma diferente de zero sdo hoje o principal objecto de estudo analisado no dmbito da teoria dos
jogos. Fazem parte dos jogos de soma zero ou nula aqueles em que os interesses dos jogadores entram em total conflito,
pelo que o resultado positivo de um jogador equivale exactamente a perda do seu adversario; o que um jogador ganha o outro
obrigatoriamente perde. Contrariamente, num jogo de soma variavel o ganho de um jogador ndo corresponde obrigatoriamente
a perda do outro, é possivel encontrar solucées intermédias em que ambos os jogadores possam obter ganhos [cf. Davis, 1983;
Dixit e Nalebuff, 2001).
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decisao sustentavel. Nesta senda, quando avaliamos as situacées numa pers-
pectiva de longo prazo, tendo em vista a concretizacao de efeitos ao nivel com-
portamental, mais do que avaliar palavras®, sdo levados em conta os actos.
Enquanto mediadores de relacdes, os profissionais de comunicacao devem
olhar para a cooperacao como uma estratégia que, além de vidvel, apresenta
também multiplas vantagens. Em interaccdes estratégicas caracterizadas
pela interdependéncia, numa perspectiva a longo prazo é essencial a busca
do consenso. A construcao de relacdes ao longo do tempo permite nao fazer
somente avaliacoes pontuais, mas chegar a resultados finais que se traduzem
no melhor resultado. Perante a reciprocidade, a negociacao tendo em vista
situacoes de win-win é a melhor resposta para nos conduzir a situacoes de
equilibrio e ao melhor resultado (cf. Axelrod, 1984).

Ao falarmos de relacoes, surgem automaticamente outros dois conceitos-
-chave, os de assimetria e simetria, aos quais estao associadas diferentes ati-
tudes e posturas perante os grupos com 0s quais a organizacao se relaciona.
Assumindo aqui a organizacao enquanto um sistema aberto, que estabelece
linhas de comunicacdao com o meio ambiente e com o qual realiza trocas, é
inevitavel considerar a simetria como o Unico modo de gestao de relacoes, que
coincide com os modelos de comunicacdo bidireccional simétrica, apresenta-
dos como de exceléncia na pratica das Relactes Publicas.

Uma das principais missoes da actividade de RP consiste na resolucao de
situacoes em que existem interesses nao coincidentes entre agentes racionais
interdependentes. Deste modo, é com base nos modelos de two way communi-
cation, que coincidem com os métodos préprios do quadro conceptual da teoria
dos jogos aqui em andlise, especificamente dos jogos de mixed-motived, em
que o jogo é jogado pelas regras da simetria, que os profissionais de comuni-
cacao procuram chegar a solucdes que se traduzam em resultados benéficos
para todos os intervenientes (cf. Dozier e Ehling, 1992; Ehling e Dozier, 1992).

Por fim, os conceitos de solucdo, equilibrio, resultado e efeitos surgem
também como essenciais e omnipresentes. Ao falarmos de teoria dos jogos,
Teoria dos Sistemas Gerais ou Relacdes Publicas, falamos sempre em estados
finais que se pretendem atingir como consequéncia de uma accao ou conjunto
de accdes. Note-se que, ao falar de efeitos em Relacdes Publicas, podemos
estar a fazer referéncia a diferentes resultados obtidos num determinada situ-

3 Entenda-se aqui “palavras” numa perspectiva axional e ndo meramente discursiva.
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acdo, sendo certo que, em Ultima anélise, as consequéncias ao nivel dos com-
portamentos, os resultados em termos de outcome’ sdo aqueles relevantes.

3. TEORIA DOS JOGOS: OUTROS CONTRIBUTOS PARA A ACTIVIDADE DE RELACOES
PUBLICAS

A teoria dos jogos oferece ainda um grande contributo para o desenvol-
vimento da comunicacao estratégica, pois esta d4 um novo sentido a incer-
teza perante a tomada de decisdo, isto é, a falta de informacdo perante a
necessidade de escolha entre diversas alternativas de accao. A informacao
parece ser a base da teoria dos jogos, logo, a comunicacao em si mesma nao
aparenta ser uma preocupacao especial para a teoria estratégica, definindo
somente alguns jogos e condicionando resultados. No entanto, numa segunda
analise verifica-se que a relacao entre a teoria dos jogos e a comunicacao é
mais estreita do que inicialmente se pensava. Se a comunicacdo é essencial
a qualquer estratégia cooperativa, pois sem esta a negociacao ndo é possivel,
simultaneamente a estratégia é necessaria a comunicacdo, pois nao basta
comunicar é preciso saber com que propdsito comunicar (cf. Pérez, 2001).

Segundo a teoria dos jogos, perante uma situacao de jogo, grande parte
da incerteza advém da propria estratégia do adversario que comunica uma
determinada jogada. Esta descricdo parece encaixar na definicao dos fildso-
fos da segunda metade do século XX, nomeadamente Austin, Grice e Searle,
também conhecidos como fundadores da Pragmatica da Comunicacao, no
ambito da Filosofia da Linguagem. A comunicacdo nao é para estes autores
do dominio estrito discursivo, mas antes de uma accao humana intencional
como qualquer outra (cf. Eird-Gomes, 2003).

Contudo, a aproximacao entre o corpo tedrico das Relacdes Publicas e a
teoria dos jogos pode ir muito além das anélises tedricas ou da demonstracao
da pertinéncia da aplicacao de ferramentas especificas a diversas situacoes
que sao apresentadas como problemas ou oportunidades de comunicacao. A
teoria dos jogos pode ser entendida, tal como os modelos de Grunig, como
uma teoria normativa, pois indica o que deve ser feito em cada situacao para
0 jogador maximizar os seus ganhos. Pretende-se aqui ndo sé tirar partido
desta proposta enquanto teoria normativa, mas apresentar as suas reais
potencialidades para a pratica da actividade das RP [(cf. Ross, 2006).

4 Segundo o Institute for Public Relations, é possivel identificar trés niveis de medicao distintos em Relacées Publicas. Falamos
em output como os resultados imediatos da actividade de comunicacdo. O out-take diz respeito ao que o publico retira do
programa, e por fim o impacto, também designado por outcome, esta relacionado com mudancas a nivel dos comportamentos

e da compreensao (cf. Gregory, 2001; Institute for Public Relations, 2003; Theaker, 2008). Note-se contudo que, de acordo com
diferentes autores, poderemos encontrar outras formulacées.
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A teoria dos jogos nao permite dizer qual é a opcao correcta, mas aponta
para a melhor opcao, permitindo ainda quantificar a tomada de decisao atra-
vés da analise matematica da situacao que envolve escolhas, conseguindo
fundamentar, medir e testar o que é habitualmente designado como a intuicao
ou experiéncia do profissional (cf. Ehling e Dozier, 1992).

Em suma, muitas situacdes que definimos como problemas/oportunida-
des de comunicacdo podem ser definidas como jogos passiveis de ser solucio-
nados com recurso a uma teoria baseada na ldgica e na matematica, a teoria
dos jogos. Falamos em jogos, onde a incerteza assume muitas vezes um papel
fundamental. O pensamento estratégico e a possibilidade de pensar hoje no
amanha com um determinado sentido sao a solucao que permite chegar ao
melhor resultado. A adaptacao hoje ndo basta, a pro-actividade é um impe-
rativo na realidade das Relacoes Publicas e no desempenho do seu papel de
negociador, mediador e decisor. A teoria dos jogos apresenta-se assim como
um instrumento Util na legitimacao e confirmacdo das estratégias de comu-
nicacdo e de Relacdes Publicas. Com base nela, podemos analisar e calcular
as tomadas de decisGes perante a incerteza. Deste modo, é possivel prever,
antecipar e decidir a melhor opcdo através da comparacao matematica de
diferentes alternativas de accdo. Com base nesta ferramenta, é possivel ofere-
cer um contributo fundador para a tomada de decisao em Relacdes Publicas.

4. MODELO: TEORIA DOS JOGOS E A TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA EM RELA-
COES PUBLICAS

Continuando a ndo existir na pratica da actividade de RP um recurso siste-
matico a teoria dos jogos, como um instrumento que permita conferir validade
cientifica as opcoes dos profissionais de comunicacao, sera apresentado um
modelo através do qual é possivel compreender de que forma a teoria dos
jogos pode ser utilizada nos processos de decisao em RP.

Note-se que ndo se pretende chegar a formulacées matematicas muito
complexas, mas sim demonstrar, de um ponto de vista do raciocinio légico na
tomada de decisao, em que medida a teoria dos jogos pode ser muito mais
que uma analogia ou uma metodologia de dificil aplicacao. Esta deve ser com-
preendida como um modo de pensar simples e acessivel, passivel de ser apli-
cado no dia-a-dia dos profissionais de comunicacao e ainda como instrumento
complementar da metodologia mais utilizada em RP actualmente, o Processo
de RP em quatro etapas.
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Deste modo, foi seleccionado um estudo de caso que apresenta diversas
situacoes de interaccdo estratégica entre uma organizacao e os seus publi-
cos, nas quais se recorre a estratégias de RP distintas. Primeiro que tudo,
sera realizada uma apresentacao breve do caso em analise, a partir da qual a
situacdo sera formalizada, tendo por base as ferramentas da teoria dos jogos.

Para facilitar este processo, foi construido, tendo em conta as formulacdes
e definicoes de jogo segundo a teoria dos jogos, um instrumento de recolha de
informacao que inclui cinco categorias de analise.

Contextualizacdo da situacao

Apresentacao do contexto da situacao.

Regras do jogo

As regras do jogo permitem definir quais sdo os momentos de jogada ou tomada de decisao,
perceber quais sao as accoes possiveis dos jogadores, saber qual a informacao que o jogador
tem no momento da decisdo.

Definicao dos jogadores
Identificar as entidades envolvidas na situacdo, que assumem o papel de jogadores/decisores.

Definicao das estratégias

Conjunto de hipdteses de tomada de decisao que cada jogador tem disponivel (construcao de
cenarios).

Definicdo dos resultados/payoffs®

Quantificacao dos resultados associados a cada uma das decisoes, tendo em conta as decisoes
do adversario.

Relacdes Publicas da Disneyland (cf. Stewart, 2004)°

0 Mundo Disney ontem e hoje

Nascido em 1901, Walter Elias Disney tinha um dom inato para a ilustracao,
que conjugado com a sua conviccao e persisténcia, lhe permitiu 27 anos mais
tarde apresentar ao mundo o primeiro filme animado — Steamboat Willie. A
personagem principal, Mickey Mouse, viria a tornar-se um dos maiores icones
da histéria. Em 1928 é apresentada a primeira longa-metragem de desenhos

> A quantificacdo dos resultados associados a cada uma das decises foi definida tendo em conta uma escala de 1a 10 e
considerando uma comparacdo racional de todas as opcoes de cada jogador. Desta forma, as opcées foram hierarquizadas e
foi atribuido um payoff entre 1 e 10.

6 0 estudo de caso “Disneyland's Public Relations”, da autora Susan Stewart, foi distinguido em 2004 pelos The Arthur W. Page
Society Awards. Entregues desde 2001 pela The Arthur W. Page Society, em parceria com o Institute for Public Relations e o
Council for Communication Management, estes prémios tém em vista reconhecer estudos de caso originais concebidos por
estudantes de reconhecidas escolas de gestdo, comunicacao e jornalismo, que frequentam cursos de Comunicacao Corporativa
e Relacoes Publicas. Criada em 1983, a Arthur W. Page Society Awards é uma associacdo profissional de Comunicacao Cor-
porativa e Relacdes Publicas que tem em vista enriquecer e fortalecer esta profissao. O Institute for Public Relations é uma
organizagao independente nao lucrativa que documenta a investigacdo na area das RP e a disponibiliza a profissionais, investi-
gadores, estudantes e clientes. Fundado em 1955, o Council of Communication Management é constituido por especialistas em
comunicacao e Relacées Publicas que procuram potenciar as suas carreiras através da troca de experiéncias e informacao. Ver,
no Anexo 2, o estudo de caso “Disneyland’s Public Relations” na integra.
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animados, a Branca de Neve e os Sete Andes, e é dado o grande passo para o
desenvolvimento de uma marca que é hoje internacionalmente reconhecida.

Premiados com 26 Oscares de Hollywood, os filmes da Disney tornaram-se,
nos anos 50 e 60 do século passado, sucessos garantidos e as suas personagens
lendas que tém atravessado geracdes. Confirmando a sua persisténcia e apesar
dos avultados investimentos, Walter Disney estende os seus filmes de animacao
para a realidade e cria em 1955 em Anaheim, na Califérnia, o primeiro parque
tematico Disney. A nova aposta do fundador da marca volta a ser um sucesso.

A Walt Disney Company é hoje o segundo maior grupo de media e entre-
tenimento do mundo, sendo uma marca que integra indUstrias tdo diversas
como a radio, a televisdo, o cinema ou o0s parques tematicos. Este grupo tem
como missao ser um dos lideres mundiais na producao e fornecimento de
entretenimento e informacao, utilizando um portefélio de marcas para diferen-
ciar o seu conteudo, servicos e produtos. Ao longo dos Ultimos anos, a Disney
tem procurado diversificar a sua oferta nos mais variados mercados, tendo em
vista a concretizacao do seu objectivo de negdcio: a maximizacao dos ganhos e
do cash flow através do negécio e da realizacdo de investimentos de capital em
iniciativas que garantam a longo prazo o valor para o shareholder.

A fantasia versus a realidade

Mas os parques tematicos da Disney, denominados pelo seu fundador
como os “Happiest Places on Earth”, apesar de pretenderem retratar os mun-
dos perfeitos da animacao, sao obrigatoriamente regulados por legislacoes e
sao espacos com divertimentos que, pelas suas caracteristicas, exigem eleva-
dos padroes de seguranca.

Na realidade, a fantasia é por vezes abalada por crises que colocam em
causa a imagem “mégica” do mundo Disney.

a) Acidente no “Columbia Ship”, na Califérnia

Na noite de Natal de 1998 o erro de um colaborador numa operacao de
controle de um veiculo mecanico em forma de navio, que se aproximou rapi-
damente demais da zona de saida dos passageiros, resultou na morte de um
visitante, em ferimentos graves noutro visitante e no préprio colaborador.

Com o objectivo de proteger a sua imagem?, a Disney tentou que este caso
passasse despercebido dos meios de comunicacdo social, dos seus visitantes

7 Entenda-se aqui este conceito como a percepcdo que os publicos tém da marca.



COMUNICACAQ PUBLICA«Q1TE

e da policia. Para tal, imediatamente apés o acidente, colaboradores da orga-
nizacao limparam o local onde este ocorrera, eliminando provas e vestigios.
As autoridades s6 conseguiram visitar o local cinco horas depois e somente
lhes foi possivel interrogar um conjunto de testemunhas previamente selec-
cionadas pela Disney, ndo tendo sido realizado qualquer teste de despiste de
alcool ou drogas aos colaboradores que trabalhavam no parque de diversoes
no momento do acidente.

Nesta situacao, a Disney optou por nao fazer qualquer declaracao ime-
diatamente apds o incidente que causara a morte de um visitante, tendo dois
dias depois declarado que estava a avaliar as estruturas e sistemas mecani-
cos das diversoes do parque da Califérnia. Em resposta a estratégia defensiva
da Disney, a opiniao publica criticou fortemente a atitude da organizacao e os
media foram implacaveis nas acusacoes de que, numa tentativa de preservar a
sua imagem?®
accao pouco ética e praticou um jogo sujo.

Apesar de uma auditoria ter confirmado que desde 1997 a Disney reduzira
drasticamente os investimentos na formacao dos seus colaboradores, inclu-
indo 0 que causara o acidente, a organizacdo nunca assumiu a sua responsa-
bilidade, tendo culpado publicamente o colaborador pelo sucedido.

, @ organizacao ocultou provas e detalhes do sucedido, teve uma

b) Acidente no “Roger Rabbit”, na Califérnia

Em Setembro de 2000, o parque tematico Disney na Califérnia volta a ser
palco de um grave acidente. Uma crianca de 4 anos ficou com ferimentos
graves, que se traduziram em lesbes irreversiveis, depois de ter caido de um
carro onde circulava com os seus pais.

Desta vez a Disney nao efectuou qualquer alteracao no local do acidente
até a chegada das autoridades, tendo colaborado e realizado uma descricdo
completa da situacao. Este incidente ocorre 21 meses depois do primeiro aci-
dente, estando ainda as atencoes dos meios de comunicacdo e da opiniao
publica voltadas para a Disney.

Mais uma vez, as declaracdes depois do acidente foram escassas, mas
existiu algum cuidado no tratamento dado aos familiares da crianca aciden-
tada. Nos interrogatérios das autoridades, os empregados afirmaram nao se
recordar de ter acomodado na diversao a familia da crianca e nao ter teste-

8 Manteve-se a expressao tal como é utilizada pela prépria empresa, expressao que é ela prépria demonstrativa da falha estra-
tégica em termos de RP. Neste contexto, pretende-se fazer referéncia a identidade da instituicdo assumindo que tudo é feito
como devido de um ponto de vista da politica institucional.
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munhado o acidente, culpabilizando os visitantes pela sua falta de atencao e,
por vezes, descuido com as criancas dentro das diversoes.

Apesar de o relatério final ter comprovado que os colaboradores ndo cum-
priram todas as regras de seguranca ao sentar a crianca, a Disney contrariou
todas as provas dizendo que o acidente nao era resultado de negligéncia, mas
de descuido dos acompanhantes da crianca, nao tendo sido feito qualquer
pedido de desculpas.

A reputacdo e atitude da Disney foram novamente alvo de inimeras ava-
liacdes negativas e criticas por parte dos meios de comunicacdo social e do
publico em geral.

c) Acidente no "Big Thunder Mountain”, em Paris

Trés anos mais tarde, também no més de Setembro, ocorre no parque
tematico da Disney em Paris um descarrilamento de um comboio, provocando
a morte de um visitante. Desta vez, assim que ocorreu o acidente o colabora-
dor da diversao alertou a central mal se deu o acidente e a ajuda das autori-
dades foi imediatamente solicitada. Nesta terceira situacao de crise, a organi-
zacao disponibilizou-lhes o acesso a toda a informacao, tendo trabalhado em
parceria com elas. A Disney emitiu de imediato um comunicado dizendo que
tinha abandonado o controlo da situacao até estarem terminadas as investiga-
coes pelas autoridades competentes.

O presidente da Disney efectuou um comunicado declarando que se tra-
tara de um tragico acidente, dando as condoléncias as vitimas e apresentando
uma linha especialmente criada para esta situacao com o objectivo de escla-
recer dlvidas. Dias mais tarde, o presidente deslocou-se ao local do acidente
e deu uma conferéncia de imprensa reforcando a ideia de que toda a familia
Disney estava de luto e enviando as condoléncias a familia. Frisa ainda que
a organizacdo esta a trabalhar com as autoridades e que a seguranca dos
visitantes é a sua prioridade.

Ao ser publicado o relatério final do processo e tendo sido identificado um
problema mecanico causado por uma omissao no procedimento de manuten-
cdo, a Disney assumiu publicamente a responsabilidade e a culpa pelo suce-
dido e efectuou um conjunto de alteracdes ao nivel dos sistemas mecanicos
das diversoes.
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Andlise

O estudo de caso aqui em discussdo retrata o contraste entre trés estra-
tégias de Relacdes Publicas distintas que foram utilizadas em situacdes de
crise, nas quais a imagem da Disney enquanto “mundo méagico” poderia ser
posta em causa por diversos publicos devido a ocorréncia de acidentes graves
em diversoes dos parques tematicos da marca.

Embora ocorrendo em anos distintos, tais acidentes exigiram a Disney
que tomasse um conjunto de decisdes estratégicas relativamente a diferentes
grupos com os quais se relaciona directa e indirectamente: os visitantes, os
meios de comunicacao social, os visitantes, potenciais visitantes e as autori-
dades. Para facilitar a compreensao do exercicio de aplicacdo da teoria dos
jogos a estas situacoes de interaccao estratégica, os diversos publicos envolvi-
dos em cada uma das situacdes, mesmo sabendo-se que tém caracteristicas,
necessidades e especificidades diversas, serdo analisados enquanto um grupo
alargado que, relacionando-se com a organizacao, reage as suas atitudes e
accoes de modo positivo ou negativo.

a) Acidente no “Columbia Ship”, na Califérnia

Contextualizacdo da situacao

- Parques tematicos da Disney como locais onde a fantasia se torna realidade;

- Ocorre um acidente grave numa das diversoes do parque que provoca um morto e dois feridos;

- J& anteriormente se tinham registado acidentes nos parques da Disney, mas estes deveram-
-se a imprudéncia dos visitantes;

- Em situacado de crise, a Disney opta por procurar resolver a situacdo de modo discreto, de
preferéncia passando despercebida;

- Filosofia de gestdo: os parques tematicos da Disney devem ser espacos lucrativos (existe uma
alteracdo da estratégia de negdcio-base da organizacao, segundo a qual a perfeicdo é aquilo
que torna a Disney rentavel);

- Periodo de escassos investimentos da organizacao ao nivel da formacéo dos seus colaboradores.

Regras do jogo
Este jogo tem um Unico momento de tomada de decisdo (jogo simultaneo), tendo os interve-

nientes acesso a toda a informacdo necessaria no momento da tomada de decisdo (note-se que,
embora todos os jogadores tenham acesso a informacdo necessaria para a tomada de decisdo,
os conteldos sdo diversos para ambos os jogadores - o jogador 1 sabe toda a verdade sobre o
que aconteceu, enquanto o jogador 2 sabe que o jogador 1 ocultou as provas e evidéncias sobre
o acidente).

Definicao dos jogadores

Jogador 1: Disney; jogador 2: pulblicos envolvidos (publico em geral, meios de comunicacdo
social, autoridades, lesados).
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Definicao das estratégias

Perante esta situacao, os jogadores podem optar por diferentes alternativas de accdo. Vejamos

as hipéteses/cenarios possiveis neste jogo para jogador 1 - Disney:

a) Cooperar - A Disney pode optar por uma estratégia de cooperacdo com os diversos publicos
envolvidos na situacao com o objectivo de negociar o melhor resultado para si e para os
restantes envolvidos;

b) Cooperar em parte - A Disney pode optar por cooperar com alguns dos publicos envolvidos e
optar por estratégias defensivas com outros, procurando alcancar o methor resultado para si;

c) Nao cooperar - A Disney pode optar por uma estratégia totalmente defensiva, ndo consi-
derando o interesse dos envolvidos, e procurando o melhor beneficio para si ignorando as
possiveis respostas dos envolvidos.

Relativamente ao jogador 2 - pUblicos envolvidos, estes podem:

d) Responder positivamente, apoiando a Disney;

e) Nao concordar com a atitude perante a situacdo, respondendo negativamente para a organizacao.

Definicdo dos resultados/payoffs

Jogador 2
_ d) resposta + e) resposta -
S |2l cooperar (10,10) (5.2)
% b) cooperar em parte (8,6) 14.3)
™ | c) ndo cooperar (2,2) (2.1

Recorrendo ao instrumento de recolha de informacao previamente apre-
sentado, chegou-se a formalizacdo da primeira situacdo de crise em anélise,
0 acidente que ocorreu em 1998 no parque da Califérnia. Sendo a primeira
vez que se defrontava com uma crise motivada por um acidente grave numa
das suas diversoes, perante trés cenarios de actuacao possiveis, a Disney
optou por seguir a estratégia que tradicionalmente adoptava, escolhendo um
caminho defensivo e procurando salvaguardar a sua imagem através de um
conjunto de accées que podemos classificar como ndo cooperativas (ocultacdo
de informacao, falta de comunicacdo, nao colaboracdo com as autoridades).
O facto de a Disney ter optado por gerir a relacdo com os seus publicos com
base em principios ndo éticos leva o jogador 2 [pUblicos) a ter uma reaccdo
negativa, acabando o jogo por ter um ganho bastante reduzido para ambas as
partes, bem patente pelo payoff desta jogada (2,1). O jogador 1, que obteve um
resultado de 2 em 10, tendo pago uma multa avultada as autoridades e uma
indemnizacdo aos lesados, viu ainda a sua marca ser alvo de duras criticas
dos media e da opinido publica. Por outro lado, o grupo “publicos”, tendo atin-
gido um resultado de 1 em 10, considerando a accao da Disney, acaba por ter
uma reaccao negativa e por nao beneficiar com esta jogada.
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Analisando a situacao tendo em conta todas as estratégias possiveis e o0s
resultados a elas associados, através de um raciocinio de estratégias domi-
nantes, rapidamente se conclui que a melhor resposta neste jogo para o joga-
dor 1 teria sido cooperar e, para o jogador 2, ter uma resposta positiva’. Deste
modo, o facto de existir uma resposta melhor para ambos significa que os
agentes nao agiram de modo racional.

b) Acidente no “Roger Rabbit”, na Califérnia

Contextualizacao da situacao

- Segundo acidente greve com uma diversao num parque tematico da Disney no espaco de dois anos;

- Como resultado da sua estratégia defensiva no primeiro acidente, a Disney pagou uma pesada
multa pela falta de cooperacao com as autoridades e uma indemnizacao as vitimas;

- Desde o primeiro acidente, em 1998, a marca Disney foi alvo de duras criticas por parte dos
meios de comunicacao social e da opiniao publica;

- A auséncia de comunicacao ao longo de todo o processo por parte da organizacao, fez com que os
media explorassem longamente o tema da falta de sequranca nos parques tematicos da Disney.
Regras do jogo
Este jogo tem, tal como o anterior, um Gnico momento de jogada (jogo simultaneo). Contudo, o facto

de estarmos perante uma situacdo em tudo idéntica a primeira e sendo os jogadores os mesmos, é
necessario considerar que nesta interaccdo varidveis como a histéria e a experiéncia irdo condicionar
as escolhas dos jogadores. Assim, este jogo deve ser jogado pelas regras dos jogos sequenciais.

Definicao dos jogadores

Jogador 1: Disney; jogador 2: publicos envolvidos (publico em geral, meios de comunicacdo
social, autoridades, lesados).

Definicao das estratégias
Perante esta situacao, os jogadores podem optar por diferentes alternativas de accao. Vejamos

as hipéteses/cenarios possiveis neste jogo para o jogador 1 - Disney:

f] Cooperar - A Disney pode optar por uma estratégia de cooperacao com os diversos publicos
envolvidos na situacdo com o objectivo de negociar o melhor resultado para si e para os res-
tantes envolvidos;

g) Cooperar em parte - A Disney pode optar por cooperar com alguns dos publicos envolvidos e
optar por estratégias defensivas com outros, procurando alcancar o melhor resultado para si;

h] Nao cooperar - A Disney pode optar por uma estratégia totalmente defensiva, nao consi-
derando o interesse dos envolvidos e procurando o melhor beneficio para si ignorando as
possiveis respostas dos envolvidos.

Relativamente ao jogador 2 - publicos envolvidos, estes podem:

i) Responder positivamente, apoiando a Disney;

jJ Nao concordar com a atitude perante a situacao, respondendo negativamente para a organizacao.

? Para o Jogador 1, a estratégia "ndo cooperar” e “cooperar em parte” sdo dominadas por “cooperar” 108, 10/N2, 5/N4 e 42
Para o Jogador 2, responder negativamente é estratégia dominada face a responder positivamente 1072, 6/N3 e 2. Logo, a
melhor resposta para este jogo serd S= (cooperar, responder positivamente) = (10, 10)
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Definicao dos resultados/payoffs

(K {10,10)

/ s
a)

b) o M43

o @{ (2,2)

(2.1)

8)

Centremos agora a atencdo na segunda situacao de crise, que pressupde
uma interaccao estratégica entre a organizacao em analise e 0s seus publicos.
O problema apresentado é muito semelhante; contudo, o facto de terem existido
alteracoes ao nivel do contexto e de os jogadores estarem perante a situacao
pela segunda vez vem alterar o modo como a decisao é tomada pelos agen-
tes em interaccao. Neste sequndo momento, considerando o resultado obtido
como consequéncia da sua estratégia defensiva, a Disney optou por cooperar
em parte neste processo, mudando de atitude face a alguns dos publicos envol-
vidos (n&o realizou qualquer alteracdo no local do acidente, procurou dar toda
a informacao as autoridades — embora alguma tenha sido ocultada pelos seus
colaboradores —, manteve a estratégia de siléncio). Tendo em conta que este
incidente se deu 21 meses depois do primeiro, a Disney estava ainda a ser alvo
de fortes criticas por parte dos meios de comunicacdo social que exploraram
longamente o tema da falta de seguranca nos seus parques de diversoes. Neste
contexto, a resposta do jogador 2 foi novamente negativa.

A opcdo da Disney pela estratégia b/ demonstra claramente que este
segundo jogo, considerando o contexto apresentado, tem de ser jogado pelas
regras dos jogos sequenciais, sendo estabelecida uma cadeia de raciocinio de
tipo linear que permite aos jogadores prever o futuro e pensar sobre o passado,
apesar de existir um Unico momento de tomada de decisao (caracteristica-
-base que permite definir os jogos simultadneos).

Pela analise do diagrama em é&rvore é possivel concluir que, embora o
payoff nesta segunda situacao tenha sido maior para ambos os jogadores do
que na primeira situacao [(4,3)>(2,1)], continua a existir uma estratégia que se
traduz numa melhor resposta para os jogadores: o jogador 1 “cooperar” e o
jogador 2 “responder positivamente”.
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Na terceira vez que a Disney se defronta com a necessidade de tomada
de decisao perante uma crise motivada por um acidente nos seus parques
tematicos, o contexto é substancialmente diferente do das duas situacoes
anteriores. Se a experiéncia e a histéria sdo novamente factores relevantes
a considerar, a implementacao de uma ampla campanha de sensibilizacao
sobre seguranca nos parques de diversao da Disney introduz neste raciocinio
uma nova variavel que determina o resultado final™.

c) Acidente no "Big Thunder Mountain”, em Paris

Contextualizacao da situacao

- Terceiro acidente grave num parque tematico, que provoca um morto (exactamente trés anos

depois do segundo acidente);
- O incidente ocorre quando estd a ser implementada uma ampla campanha de sensibilizacao

pela seguranca dos visitantes nos parques tematicos;
- Percepcéo positiva dos publicos da Disney face a sua actuacdo ao nivel da seguranca.

Regras do jogo

Este jogo tem, tal como o anterior, um Unico momento de jogada (jogo simultaneo). Contudo,
pelo facto de estarmos perante uma situacdo em tudo idéntica a primeira e de os jogadores
serem 0s mesmos, é necessario considerar que nesta interaccao varidveis como a historia e a
experiéncia irdo condicionar as escolhas dos jogadores. Assim, este jogo deve ser jogado pelas
regras dos jogos sequenciais.

Definicao dos jogadores
Jogador 1: Disney; jogador 2: pUblicos envolvidos (publico em geral, meios de comunicacdo
social, autoridades, lesados).

Definicdo das estratégias

Perante esta situacao, os jogadores podem optar por diferentes alternativas de accao. Vejamos

as hipéteses/cenérios possiveis neste jogo para jogador 1 — Disney:

k) Cooperar — A Disney pode optar por uma estratégia de cooperacdo com os diversos publi-
cos envolvidos na situacao, com o objectivo de negociar o melhor resultado para si e para os
restantes envolvidos;

l) Cooperar em parte — A Disney pode optar por cooperar com alguns dos publicos envolvidos e
optar por estratégias defensivas com outros, procurando alcancar o melhor resultado para si;

m) N&o cooperar — A Disney pode optar por uma estratégia totalmente defensiva, ndo consi-
derando o interesse dos envolvidos e procurando o melhor beneficio para si ignorando as

possiveis respostas dos envolvidos.

Relativamente ao jogador 2 — publicos envolvidos, estes podem:

n)] Responder positivamente apoiando a Disney;

0) Nao concordar com a atitude perante a situacao, respondendo negativamente a organizacao.

© Em Junho de 2002, a Disney altera radicalmente a sua estratégia de actuacdo relativamente & questdo da seguranca nos seus
parques tematicos e contrata um especialista em comunicacdo e outro em seguranca. Esta nova equipa lanca uma ampla campa-
nha de seguranca baseada em accdes de RP direccionadas para os meios de comunicacdo social e para os seus visitantes (comu-
nicados a imprensa, folhas de factos, informacdes do site institucional). Em Maio de 2003 e no seguimento da campanha anterior,
é implementada a sua segunda fase, baseada também numa forte actuacio a nivel das RP. E criada uma campanha que tem em
vista a sensibilizacao e educacdo dos visitantes relativamente a importancia da seguranca nos parques de diversoes, tendo como
embaixadores duas conhecidas caras da Disney do filme Rei Ledo — Pumba e Timon — através de accoes de entretenimento e edu-
cacao, a organizacao procurou estabelecer uma relacdo de parceria e compromisso face a seguranca da Disney e dos seus publicos.
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Definicao dos resultados/payoffs

(10,10)

(5.2}

(8.6)

(4.3)

(2.2)

(2.1)

De facto, sendo as regras do jogo, a definicdo de jogadores e de estratégias
exactamente iguais ao exemplo anterior, a decisdo, desta vez, é totalmente
determinada pela variacdo no contexto acima descrita. Desta vez, a mudanca
de atitude da Disney para uma estratégica cooperativa baseada no estabele-
cimento de relacoes de compromisso a longo prazo com os publicos determi-
nou a sua accao na escolha da accdo a/, fazendo com que consequentemente
0 jogador 2 mudasse também a sua opcdo para uma resposta positiva. Na
terceira jogada desta interaccdo estratégica que se desenvolveu ao longo de
cinco anos, ambos os jogadores conseguem maximizar o seu resultado.

Em suma, este exemplo evidencia claramente como a teoria dos jogos
é passivel de ser utilizada como um instrumento de validacao da tomada de
decisdo em Relacdes Publicas. As vantagens da formalizacao de modelos
simplificados, que permitem realizar a comparacao matematica entre dife-
rentes alternativas de accdo, sao evidentes, mas ficou bem patente que é
fundamental considerar outras varidveis, como a histéria e a experiéncia,
que determinam em larga escala a tomada de decisao dos agentes em
interaccao. Por outro lado, a utilizacao dos raciocinios da teoria dos jogos
permitem-nos superar a concepcao estatica de jogo e realizar a definicdo
de estratégias numa perspectiva de longo prazo. Em 2002, ao implementar
a sua campanha de seguranca a Disney, seguiu a estratégia que deveria
ter tomado trés anos antes, quando do primeiro acidente. Tendo uma visao
abrangente da situacao, a questao da seguranca deixou de ser somente
um problema e passou a ser encarada também como uma oportunidade
de comunicacao. Através de mecanismos de aprendizagem, a organizacdo
passa de uma escolha nao eficiente a uma escolha eficiente quando pela
terceira vez se repete a situacao.
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Mas se sdo claros os beneficios da incorporacdo da teoria dos jogos na
pratica e no corpo tedrico das Relacdes Publicas, é possivel ainda demonstrar
como tal proposta pode complementar a tradicional metodologia do Processo
de RP em sistema aberto. No raciocinio acima apresentado estao implicita-
mente completas as diferentes etapas e passos do processo de RP em quatro
etapas.

Investigacao

Embora aqui se tenha recorrido somente a analise do estudo de caso,
certamente que para a construcao do mesmo a autora recorreu a um conjunto
de ferramentas formais e informais que lhe permitiram descrever com rigor e
pormenor as situacoes, desenvolvendo um processo de investigacao. Nas trés
situacdes o problema é comum: acidentes graves em diversoes nos parques
tematicos da Disney, que pdem em causa a imagem “magica” da marca.

A fase da investigacao, perante a utilizacao da teoria dos jogos, pode ser
mais do que um processo de recolha de informacao que culmina na defini-
cdo do problema/oportunidade de comunicacdo. Ao proceder-se a criacdo de
diferentes cenarios possiveis de tomada de decisao, a investigacao tornou-se
mais robusta, apresentando desde logo resultados associados a diferentes
alternativas de accao.

Planificacdo/Programacao

As accoes da Disney evidenciam desde logo que a sua principal meta
consiste em proteger a imagem da organizacao perante os seus diferentes
publicos. No que a objectivos especificos por publico diz respeito, estes variam
claramente de situacao para situacao, conforme existe uma maior ou menor
orientacao para a cooperacao. As estratégias definidas em cada um dos planos
de comunicacdo sao, em ultima analise, coincidentes com a inventariacdo de
tomadas de decisao possiveis para cada jogador realizada na primeira etapa-
-investigacao. Por fim, relativamente as tacticas, estas sao também distintas
em funcao de cada uma das crises apresentadas.

Accao/Comunicacdo-Accao

A terceira etapa do Processo de RP em sistema aberto, em que é imple-
mentada toda a estratégia previamente delineada, coincide com o momento
da jogada, em que os agentes em interaccao optam por determinada alterna-
tiva de accao. Através da analise do estudo de caso apresentado torna-se mais
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uma vez evidente que os actos humanos sé podem ser entendidos enquanto
intencionais, tendo em vista a concretizacao de metas e objectivos precisos,
neste caso a proteccao da imagem da organizacao.

Avaliacao

Como havia anteriormente sido defendido, a utilizacdo dos raciocinios da
teoria dos jogos no momento de tomada de decisdo em Relacdes Publicas
simplifica e valida, a partida, a avaliacdo e demonstracdo dos resultados da
intervencao dos profissionais de comunicacao, credibilizando o seu trabalho e
as Relacoes Publicas enquanto disciplina.

Este processo de decomposicdo do método de resolucdo de problemas
sequido para cada um dos acidentes pode ainda ser decalcado para a oportu-
nidade criada pela Disney, ao lancar a campanha de sensibilizacao da impor-
tancia da seguranca nos seus parques tematicos.

O exemplo aqui apresentado ilustra o0 modo como os processos de tomada
de decisdo estratégica em Relacoes Publicas, sendo essenciais ao nivel da
gestdo e construcdo de relacdes entre a organizacao e os seus publicos,
podem e devem ser baseados em metodologias que permitem conferir vali-
dade cientifica as escolhas por determinada alternativa de accao.

A utilizacao da teoria dos jogos como um instrumento na tomada de deci-
sdo em RP, possibilita aos profissionais de comunicacdo demonstrar matema-
tica e logicamente que, na gestao de relacoes, a orientacao para a cooperacao
e negociacao, tendo por base valores, a confianca e a ética, é a chave para o
estabelecimento de ligacoes duradouras que se constituem como uma mais-
-valia fundamental para a organizacao interdependente face ao meio ambiente
e aos elementos que o constituem.

NOTAS FINAIS

O presente artigo centrou-se na analise dos processos de tomada de
decisao estratégica em Relacdes Publicas, enquanto situacdes de interaccao
entre agentes interdependentes, que podem ser compreendidas como jogos.
O conceito de “jogo” deve ser entendido em sentido lato, apresentando uma
estrutura-base que, permitindo reconhecer modelos de interaccao, possibilita
a definicao de situacoes de jogo onde aparentemente estas nao existem.

Compreendidas aqui como uma disciplina da comunicacao aplicada que
tem uma funcao estratégica relevante ao nivel da gestdo da interdependén-
cia entre a organizacdo e os seus publicos, tendo em vista a concretizacdo
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de efeitos ao nivel dos comportamentos, as RP baseiam-se num conjunto de
decisbes estratégicas a longo prazo.

Assim, as relacdes em RP s6 podem ser entendidas como processos de
negociacao tendo em vista resultados win-win, que pressupéem o melhor des-
fecho para todos os intervenientes a medida que a interaccdo se desenrola ao
longo do tempo. O pensamento estratégico e a possibilidade de pensar hoje
no amanha com um determinado sentido sdo a solucao que permite chegar
ao melhor resultado.

Se ao longo dos ultimos anos o Processo de RP em quatro etapas tem
sido vulgarmente utilizado pelos profissionais de comunicacdo enquanto uma
metodologia que sustenta os seus processos de tomada de decisao, exami-
nado em profundidade, este apresenta lacunas graves ao nivel da sua con-
ceptualizacdo. E urgente encontrar solucdes para colmatar tais falhas e para
solidificar o corpo tedrico da disciplina das Ciéncias da Comunicacdo aqui em
analise.

Deste modo, a teoria dos jogos surge como um instrumento que possibi-
lita, por um lado, a quantificacao e analise a priori das diferentes alternativas
de accao no momento da tomada de decisao, permitindo realizar como que
uma fusao entre a investigacao e a avaliacao. Tal facto possibilita aos pro-
fissionais de comunicacao encontrar novas respostas para os obstaculos; ha
muito sentidos ao nivel da demonstracdo de resultados da sua actividade, que
em muito tém contribuido para as dificuldades de credibilizacdo e institucio-
nalizacao da disciplina de RP.

Por outro lado, a superacdo da concepcao estatica de jogo e a sua com-
preensao enquanto um processo dindmico e continuo faculta ao profissional
de RP uma visao a longo prazo, que lhe oferece novas oportunidades de ges-
tdo estratégica do sistema, garantindo a sua sustentabilidade através da nego-
ciacao e do compromisso.

A teoria dos jogos é entendida enquanto uma metodologia cientifica, cujas
ferramentas e formalizacdes permitem compreender situacoes de interaccao
estratégica e interdependéncia. Ao retirar as situacoes do seu contexto real,
os modelos matematicos aqui explorados oferecem ao investigador a possibili-
dade de concentrar a sua atencao nas questoes que sao realmente relevantes
no momento de escolher uma entre vérias alternativas de accao [cf. Shubik,
1985).

Nesta senda, através da formalizacao abstracta de situacoes de interaccao
estratégica, torna-se vidvel a antevisao de cenarios, que permitem determinar
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antecipadamente as melhores respostas, fazendo a comparacdo matematica
de diferentes alternativas de accdo e considerando as accdes possiveis de
todos os jogadores. Apesar de a quantificacdao ser um passo relevante nos
processos de decisdo, os elementos matematicos nao sao suficientes para os
compreender na sua globalidade. E indispensavel que exista uma reflexao e
avaliacdo da situacdo tendo em conta factores como a histéria, a experiéncia
ou a credibilidade, que podem condicionar o resultado final do jogo

Ao falar do resultado final de um jogo no dmbito da actividade de Rela-
coes Publicas, fazemos referéncia a efeitos ao nivel comportamental e numa
perspectiva de longo prazo. S6 assim é possivel compreender em toda a sua
esséncia a actividade das RP, como uma funcao de gestao estratégica da
organizacao, através da qual esta consegue garantir a sua autonomia face aos
publicos com os quais se relaciona. O estabelecimento e a gestao de relacoes
duradouras, assentes na negociacao e na cooperacao, sao a chave para a orga-
nizacao conseguir o apoio dos grupos com os quais se relaciona, facilitando a
concretizacao dos seus objectivos. Neste contexto, a comunicacao surge como
um processo simétrico, através do qual e tendo por base os valores e a ética,
é possivel chegar a solucdes de compromisso. Apesar de neste ambito serem
relevantes as questoes comunicativas das situacoes de interaccao estratégica,
estas nao foram objecto de estudo neste trabalho.

Tendo em vista oferecer um contributo fundador ao nivel da tomada de
decisdo em Relacdes Publicas e procurando ir mais além dos trabalhos até
agora apresentados, a teoria dos jogos deve neste artigo ser compreendida,
nao como uma analogia ou uma metodologia de complexa aplicacao em RP,
mas como um instrumento Util e de simples aplicacdo, que confere validade
cientifica aos processos de decisdo em comunicacdo estratégica.

Deste modo, o modelo de aplicacao da teoria dos jogos aos processos de
tomada de decisdao em Relacdes Publicas exposto neste trabalho apresenta-
-se como um ponto de partida para o desenvolvimento de futuras investiga-
cdes ao nivel da interaccdo estratégica entre agentes interdependentes. Estd
aqui perspectivada uma area de estudo, que em muito pode contribuir para a
institucionalizacdo das RP, permitindo aperfeicoar os métodos de avaliacao e
demonstracao de resultados do trabalho em comunicacao.
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