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I
INTRODUCAO

A seriedade de uma instituicio como a Fundagao Os-
waldo Cruz, a grandeza do esforco que estd sendo
empreendido neste Semindrio de Abertura do I Con-
gresso Internio e a generosidade dos seus propdsitos,
cobra extremo rigor & nossa intervengio neste debate.
Buscamos, assim, referéncias em nossa experiéncia
na mobilizagdo de recursos de comunicagio ¢ luta
pela formulagio de politicas piblicas. Procuramos
incidir especialmente sobre aquilo que identificamos
como problemas ¢ eventuais lacunas percebidas no
documento "Politicas Globais para o
Desenvolvimento [Imstitucional”, assim como na
definicio dos objetivos e orientagGes para os
trabalhos de grupo do Seminirio.

Com esta preocupacio, enfatizamos em nossa abor-
dagem alguns elementos que pretendem responder a
questoes percebidas nesse debate interno: uma con-
cepgdo limitada de estratégia, em muitos aspectos re-
duzida a uma mer modalidade de "plancjamento
sistémico” ov a uma simples abordagem técnica de
"O&M" (Organizagio & Método). Também procu-
ramos, com este enfoque, responder & questio, insis-
teniemente repetida no  documento  "Politicas
Globais", de como se relacionar com as demandas
sociais. Finalmente, entendemos que ndo pode passar
desapercebido, num esforco de debate dessa
magnitude ¢ seriedade, a sutil exisiéncia de tragos
"corporativos” ¢ "internistas” em algumas posigOes
surgidas no debate. Apontamos, finalmente, a
necessidade de formulagdio de uma politica de
comunicagao imslitucional, entretanto, sem ter
condigdes de ser conclusivo, por nao dispor de

informagdes suficientes para wma exame das
particularidades da estrutura interna da FIOCRUZ e
suas idiossincrasias, o que talvez possamos tentar nos
debates do dia de hoje.

1.
ELEMENTOS PARA
UMA ABORDAGEM DA
RELACAO ENTRE
COMUNICACAO E ESTRATEGIA

Iniciaremos indicando alguns requisitos para a formu-
lagio de uma politica de comunicagio institucional.
Partiremos de alguns enunciados que pretendem cons-
tituir premissas tefricas e polilicas para o
planejamento estratégico da drea de comunicagio
numa organizacao piblica.

1. As demandas sdo sempre ilimitadas diante dos
recursos disponiveis e hd necessidade de consenso
para o equacionamento das demandas.

Na sociedade, a inevitivel desproporcio entre as de-
mandas e os recursos capazes de prové-las diz
respeito 8 "natureza” humana. Expressa a inquictude
da consci€éncia, permaneniemente transcendendo os
meios ¢ a imediaticidade, constantemente gerando
novas necessidades objetivas e subjetivas. Todas as
demandas sociais t€m fortes componentes de
subjetividade. Mesmo a existéncia de demandas
clementares relacionadas com a propria subsisténcia
fisica dos individuos, nido esconde o carater elistico e
intrinsecamente subjetivo do scu reconhecimento e
abordagem.
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Selegio de demandas, hierarquizagio de prioridades,
defini¢ces quanto & forma de reconhecé-las ¢ atendé-
las sdo componentes inevitiveis da formulacgio de
politicas governamentais. Mas essas politicas também
devem considerar a necessidade de justificagao dessas
definigoes.

Acreditamos que a satisfagdo da sociedade através de
respostas @s inesgotiveis demandas se dia menos pela
objetividade - isto €, pela realizagio de obras e provi-
mento de servicos - ¢ mais pela produgio de
elementos subjetivos que justifiqguem, politica ¢
eticamente, a5 opgdes realizadas, a  selegdo
inevitavelmente limitada das demandas atendidas ¢ a
forma como se di esse atendimento.

Evidentemente, essa legitimagao nao se alcanca ape-
nas por meios publicitarios. Trata-se de um processo
giobalizante de transagées polilicas, de relagdes insti-
tucionais e de intersubjetividade, isto €, de realizagio
da politica como trinsito de esséncia humana e no
processo de constituicao da cultura.

A esse respeito, vale a pena lembrar, para citar uma
situagio extrema, que a propria nogéo de crise de sis-
lema parece, em certo sentido, nio referir apenas a
situagoes de colapso objetivo de um sistema social ov
a incapacidade do aparato governamental fazer frente
a demandas antes atendidas. A crise também surge
quando comegam a se impor, para um determinado
sistema, demandas - nio necessariamente novas - que
este nao tem condigdes de atender. Uma incapacidade
do sistema pode persistir por muito tempo e chegar a
ser encarada como aceitivel. A novidade surge, sob a
forma de uma crise, quando a incapacidade do
sistema passa a ser questionada ou deixa de ser
aceita. Enfim, a crise de um sistema €, antes de tudo,
uma crise de reconhecimento. Embora nao estejamos
sempre Jidando sempre com situagdes limiles, isto €,
de crise, acreditamos que estes elementos estao
presentes, de forma 1€nue ou potencial, em qualquer
experiéncia governamental.

Desse modo uma instituicio como a FIOCRUZ deve
lidar, permanentemente, com a realidade de integrar
Governos  que  necessariamente  estabelecerio
equagoes globais sobre politicas piblicas a serem
implementadas e que a politica de saide ¢ "uma"
delas. Uma institluichio dessa mnatureza deverd
empenhar-se na qualificagio da politica de saide
adotada. Mas tambfm devera dispor-se & participar do
cquacionamento € mesmo da administragio de
possibilidades e limites com que cada Governo se

defronta, sob pena de, unilateralizando a abordagem
da questio da salide e tratando-a de forma
corporaliva, contribuir nao apenas para a in-
viabilizagdo de um governo, mas da propria institu-
cionalidade. Em sintese, a FIOCRUZ deve politizar
sua insergéo junto ao Estado e junto  sociedade, bem
como scus projelos e suas priticas.

2. Estratégia, tal como aqui estamos entendendo, é
o exercicio da capacidade da censciéncia de inserir,
no ciclo da prdxis, possibilidades novas, através do
arbitramento de finalidades e do engendramento de
condutas que devem ir muito além de um mero cdl-
culo politico pragmitico e utilitarista e prefender as-
sumir sentido humanizador.

A estratégia € elemento que transforma o
arbitramento de fins ¢ as intengbes em vontade e,
mediada por projetos politicos ¢ pelo equacionamento
dos meios, habilita o sujeito para a realizagio
objetiva da vontade.

Entendemos que a bumanizagao das relagoes sociais
necessita da insergio, no cicle da prixis, de
elementos mnovos, que muitas vezes nao estio
esponlancamente contidos no seu inlerior, nem
mesmo  potencialmente. Trata-se, como propoc
Adelmo Genro Filho, da criagao de possibilidades
novas como um ato fundante da consciéncia que
resolve afirmar fipalidades, transformi-las em
vontade € se dispde a realiza-las através de projetos e
o correspondente equacionamento dos meios.

A consciéncia transformadora e revolucioniria deve
constituir-se  exteriormenie a logica  da
espontancidade e da coisificagio, presentes no
movimento social. As transformacdes de sentido
revoluciondrio nas relagoes sociais sdo, precisamente,
aquelas que se dido de fora para dentro, afirmando a
consciéncia como algo que se insere artificialmente
no ciclo da prixis. Essa é a grande tarefa da
estratégia.

A estralégia, por outre lado, como "movimento da
vontade”, é a conduta engendrada por esta vontade
para informar a sociedade dos contetidos dessas
finalidades. Portanto, estratégia também é a conduta
da "parte” que persegue finalidades.

Qualguer tipo de estratégia conduz a uma eticidade,
ao conceber o equacionamento dos meios e a
administragio das coisas. Pensar estrategicamente, no
sentido tradicional, é atwar através de uma mera
administragio das coisas, ¢ imbuir-se de conduta de
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cardler "pritico-utilitirio" {como afirma Kosik),
sujeita a logica das coisas {que ¢ a logica da
mercadoria) e que € prépria do "mundo sistémico”
(como entende Habermas) ou do mundo no qual
"tudo que é s6lido desmancha no ar" (como afirmou
Marx e, contemporancamente, cafirmou Berman).
Orientar-se exclusivamente pelas "Razoes de Estado”
€ transformar o "meio” em "fim", ¢ sujeitar-se @
alienagio politica e reduzir a estratégia # uma mera
justificacio do que estd dado, ¢ adotar uma conduta
de sentido anti-bumano. Ao contririo, preocupar-se
com a eticidade, com a conduta estratégica, é criar
condigbes para enfrentar a reiteracdo da logica das
coisas ¢ tentar abrir novas possibilidades de sentido
bumanizador.

3. A politica de comunica¢io deve ser deduzida das
defini¢ies estratégicas e das necessidades de agio
psicossocial para implementag¢do de um projeto.

Uma politica de comunicacio deve relacionar-se com
a estratégia, especialmente a partir das definicdes de
acdo psicossocial necessdrias para a busca de con-
sense, na sociedade, em torno das finalidades
estratégicas. A planificacio e a sistematizacio dessa
acio psicossocial sdo instrumentalizadas por
abordagens especificas, uvsualmenie denominadas
como "marketing politico”, no caso de agdes politicas
globais de cariter partidirio ou governamental, ou
como "marketing institucional”, no caso de
instituicoes em particular.

4. O conceito de marketing - aqui compreendido na
suas acepgoes de marketing politico ¢ de marketing
institucional - pode ser produtivamente utilizado,
com ressalvas, como realizacdo da idéia de acao psi-
cassocial em politica.

Consideramos imprdpria a simples transposigio do
conceito de marfeting para a andlise de fendmenos
politicos no sentido usual do termo. O objeto do mar-
keting € a mercadoria e seus fetiches, ¢ o objeto disso
que se convenciona chamar de marketing politico €
mesmo a politica. Em certa medida, a mesma
ressalva pode ser feita em relagio ao marketing
institucional.

E extremamente itil, entretanto, uma aproximagio
com a abordagem proposta pelo marketing. Os tedricos
do marfeting, com os mais variados matizes, apre-
sentam dois pontos em comum. Um deles € atribuir

80 marfgting um sentido integrador as virias etapas e
#05 iniimeros ¢lementos que concorrem no processo
econémico, da producac alé o consumo de um pro-
duto ou servico. Outro ponto, é o de associar a
imagem do produto ou servigo a suas qualidades
intrinsecas. Isto €, a imagem do produlo, mesmo em
seus aspectos mais abstralos ¢ intangiveis deve, de
algum modo, ter algum respaldo em caracteristicas
reais do produto ou servigo.

Para o especialista em marfeting, com a licenca da
parifrase, tomada da filosofia, "nada do que diz res-
peito ae produto ou servige" - concepgio, produgao,
embalagem, distribuigio, forma do consumo, reagdes
do consumidoer - "lhe € estranho”. Pois tudo isso pode
alicergar, bem ou mal, a imagem do produto ou
servico.

Ha wma pergunta, incansavelmente feita pelos
especialistas em marketing, que pode nos interessar
sobremaneira: qual € o nosso negécio? Fazendo esta
pergunta em relagio a FIOCRUZ, poderiamos
responder, evidentemente, que nosso megocio ¢
prover o pais com wm servigo especializado, com

detarmvinadac caractarictirae na dran da cafids A
CCICIMURaGas CaraCiCrblicas, M arda GO 5audl. Vi

€ssa seria uma resposta formal, que desconsidera as
demandas inesgotaveis e as infinitas possibilidades de
se relacionar com essas demandas. Realisticamente,
podemos concluir  que jamais conseguiremos
satisfazer o conjunto das demandas de obras e
servicos do pais. Também temos de reconhecer -
ainda que existam demandas prementes, envolvendo
inclusive a subsisténcia fisica dos individuos - o
sentido eldstico das necessidades originadoras das
demandas sociais.

as

Entendemos que uma resposta maijs adequada & per-
gunta qual é o nosso negaicio? seria participar do es-
forco governamental de satisfaghio do pais, com
servigos especializados na drea de sadde, procurando
atuar como um sujeito racionalizador das politicas
referentes a satide.

Reiteramos, aqui, a tese de que o sucesso de uma ad-
ministragio viria menos das obras e servicos em si e
mais das possibilidades de que essas obras e servigo
satisfacam a populagio deste pais. Mesmo con-
siderando tratar-se de uma area - como a da satde -
na qual existam necessidades e parimetros objetivos
para referir tanio as demandas como as agées
governamentais. Exalamente por isso, a FIOCRUZ
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deveria atuar como uma instituigio capacitada para
identificar objetivos eslratégicos na drea de saide
para o pais, e empenhar-se no seu reconhecimento,
pela populagao e por govermos que se sucederdo e
que, inevilavelmente, ndo lidarao apenas com a
questio da saide. A FIOCRUZ, desse modo, por um
lado deve erigir-se, junto & sociedade civil, como uma
espécie de entidade pensante, politicamenie ativa,
capaz de proporcionar subsidios para equacionamento
das demandas ¢ avaliagio das  politicas
govermamentais de saide. E, por outro lado, deve
pretender ser wma privilegiada depositiria da
inteligéncia nacional sobre as questdes de saiide,
acessivel ao questionamento de qualquer setor da
sociedade. Obviamente, esse tipo de papel nio pode
ser arbitrado corporativamente ¢ a FIOCRUZ 56 tera
SUCESSO Nessa Missao s¢ romper com "inlernismos® e
estabelecer relagoes sélidas e sistemdticas com a so-
ciedade civil. Em sintese, a FIOCRUZ deve disputar
esse papel junto 2 sociedade civil. A qualidade dessa
relacio com a sociedade, além da legitimidade que
conferiria 4 FIOCRUZ, dariz a essa aulo-atribuida
missdo, se bem sucedida, um sentido histérico.

As empresas, especialmente aquelas que tem um mar-
keting apurado, preocupam-se em escolber sva clien-

te!a, "‘“ﬁ{‘.}ﬂds n :ng}-nca“’ de p“'hiu-n alve dos seus

produtos e servigos. Comseguindo  delimitar
claramente sua clientela - seus gostos, interesses,
desejos - pode desenvolver produtos e servigos
capazes de satisfazer 100% a determinado desejo,
determinado  interesse ou gosto. No caso da
administragio piblica, eniretanto, a possibilidade de
"satisfagio” da sua imensa ¢ heterogénea clientela,
envolve um complexo processo politico voltado para
a justificagio das demandas selecionadas ¢ da forma
de atendé-las. Enfim, exige a formagio de um
CONSENSO.

A FIOCRUZ, por isso, deve capacilar-se para
produzir um didlogo, acima de tudo politizado, entre
as necessidades macionais na 4rea de saide ¢ a
realidade de cada Governo. Deve ser capaz de avaliar
as correlagdes de forca e superar a perspectiva de ser
um mero lobby, ainda que altamente qualificado, da
drea da saide. Deve ser um atento formulador de
politicas piblicas para a drea da saide, considerando
limites e possibilidades. Deve qualificar-se como um
interlocutor de alio nivel, junto a cada Govemo,
procurando exercer uma representagio efetiva do
Piiblico que sé se realizari com a superacio de
corporativismos e visdes particularizadas.

5. A aceitagdo ou a rejeigdo, na sociedade, de um
determinado projeto de atendimento de demandas é
o resultade de um consenso. O alcance de objetivos
estratégicos através de politicas governamentais, por
isso, exige produgdo de consenso.

Na Administracao Piblica, ndo temos o "privilégio”
da delimitagdo da clientela. Lidamos com a mixima
universalizagio dessa clientela - toda a populagio - €
6 temos uma certeza: jamais satisfaremos a todos ¢
nunca atenderemos todas as demandas sociais.

Mas se mosso negdcio ¢ satisfazer a populagao do
pais - no caso, na drea da saiide - devemos perseguir
uma equacdo otima, entendendo-se como tal a
melhor resultante possivel de satisfagao do pais.
Sabendo que ndo hi como fazer tudo o que €
necessdrio, nem como salisfazesr integralmente a
todos, nosso problema € administrar adequadamente,
de forma justa e equilibrada, os limiles e
possibilidades da nossa agio e, evidentemente,
fazendo bem o que decidimos fazer.

Essa equacdo, evidentemente, ndo se resolve apenas
com publicidade ou por pura "injega?o de comuni-

nnrnn" A nubliridade ea comunicasan ita _
cagae s PUHICIGACT © & COMUNICACAT poInue, in

clusive, que sc minta, se manipule e se falsifique.
Mas nio se sustenta por muito lempo. Isto até a
légica do capita) aprendeu,

Aqui se esgota a possibilidade de umea simples
analogia com a abordagem do "marketing". Nosso
piiblico alvo niio é de consumidores. E de cidadios. E
cidadania - embora 5¢ja um conceilo em permanente
construcdo, recorrenic as vontades e aos projetos
politicos - diz respeito 3 constituicdo da esséncia
humana, numa dada sociedade,

A execugio de qualquer projeto envolve uma conduta
para que se alcance os seus objetivos. Conduta, como
sindnimo de eticidade, é uma das qualidades basicas
que imprimimos ao nosso negdcio. E tanto meihor
Serd 0 nosso marfeting - na verdade, nossa politica -
quanto  mais  essencialmente  inovadoras e
bumanizadoras forem as relagSes que essa condula
estabelecer. Esse ¢, provavelmente, o principal
"argumento de venda" parz disputarmos a produgio
do consenso.

Estamos falando, portanto, de um processo intrinse-
camente politico, no sentido que Adelmo Genro Filho
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emprestava ao conceito de politica, isto €, politica
como trinsito de esséncia, como o movimento que,
conscienlemente ou nao, impregna todas as praticas
humanas.

Nosso principal problema politico - para a satisfagiio
da populagio deste pais - € prodozir um reconbeci-
mento real, amplo, de como se estd administrando os
limites ¢ possibilidades. A comunicagio pode propot
esse reconhecimento e favorecer essa percepcao. Mas
s6 nossa conduta pode produzir as relagdes institu-
cionais que permitirio aos setores organizados da so-
ciedade civil, ¢ mesmo os setores desorganizados,
uma apropriagio em profundidade dos nossos
propésites e confirmar as mossas préticas, superando
as dissimulagGes ¢ manipulagoes. Este é um dos
nossos  problemas  estratégicos de  sentido
verdadeiramente revolucionirio: a criagio de
alternativas para superacdo da usurpagio do piblico
pot particularidades, situacio tipica dos relagdes
sociais autoritirias € excludentes que foram
consagradas e mascaradas pela democracia burguesa.
Essa € a diferenca entre um consenso de qualidade €
um processo manipulatério.

Podemos entender, entdo, culminando a analogia pro-
posta, tanto o marketing politice quanlo o marketing
institucional, como 8 agdo psicossocial necessdna para
sustentacdo dos fins estabelecidos pela estratépia. A
relacio com o pais deve ser hierarquizada e planejada
nio apenas como agdo sobre as demandas objetivas.
Mas, principalmente, como a expressic de um
confronto entre a nossa visio "de parte” e a viséo
existente na sociedade sobre as demandas.

E o consenso existente que organiza o sentido que as
demandas t€m, num determinado momento. Sob este
enfoque, as relagGes deixam de ser indiferenciadas e
nos reconhecemos como parte que s¢ relaciona com a
universalidade do todo. Assim nos percebemos como
vontade que sé alcancard seus objetivos estraiégicos
se conseguir produzir um cotrespondente consenso,
como vontade que necessita se relacionar com o con-
junto das demais vontades, informando-as com uma
visdo determinada sobre os fins especificos que se
busca atingir. Nesse contexto, podemos afirmar que
faz sentido uma estratégia de agio psicossocial - ou
de marketing politico ou institucional - que visa produzir,
na sociedade, uma determinada compreensdo, uwm
determinado consenso, em forno da realizacdo de
finalidades e sobre o significado e o sentido das
agdes empreendidas e das finalidades perseguidas.

6. Uma politica de comunicagio deve ter na publici-
dade e na instrumenializacio das demais fungbes de
comunicagdo os seus elementos tdticos.

A publicidade ¢ o conjunto dos instrumentos de co-
municagio mobilizados devem ser subordinados dire-
tamente i estratégia e mediados pelo marfeting - a
acdo psicossocial visada - como elementos da tatica.

7. Uma politica de comunicagéo deve estar centrada
na estratégia e nio nos seus elementos tdticos
(publicidade ¢ demais recursos de comunicagio).
Uma politica de comunicagio, portanto, ndo pode ter
como seu centro a publicidade ou os demais instru-
mentos de comunicagio. Estes traduzem o "império
da necessidade”, das determinagoes do cotidiano €
das demandas imediatas, o "correr atrds da maquina®,
o "ataca e defende”, nas disputas da comunicagio.
Mas nao constituem ¢ nem definem um sentido para
as pritlicas, uma concepgao de mundo, um
arbitramento de finalidades e o valor dos objetivos
estratégicos. Sem finalidades claramente
estabelecidas, os recursos e as praticas de publicidade
e comunicagdo tendem a reproduzir a espontaneidade
das relagdes sociais. Nio criam e pem sdo
instrumentos para a criagio de algo novo.

A politica de comunicagio, portanto, deve ser de-
duzida a partir da estratégia e traduzir o esforgo
orientado para a produgio de um consenso,
evidenciando para as demais vontades que as agdes
da Administragio Piblica incidem, de forma justa,
sobre as demandas que lhe sdo mais caras. Tem
cariter subsididrio e instrumental a tradugdo técnica
desse esfor¢o em agdes publicitirias ¢ comunicativas
em geral, através de meios, linguagens apropriadas ¢
praticas de Relagoes Piblicas. A estratégia, portanto,
¢ quem deve estar no posto de comando e orientar o
processo de criagao e de mobilizagdo dos recursos de
comunicagao.

I11.
RECOMENDACOES
PARA A ELABORACAO
DE UMA POLITICA DE
COMUNICACAO
INSTITUCIONAL

Nossa exposicio, a partir de agora, sc deteri em
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alguns elementos que, segundo entendemos, podem
contribuir para a formulagio de wm programa de
comunicagio institucional de wuwma organizagio
publica.

1. CENTRALIZAGCAO POLITICA E
ADMINISTRATIVA

Como regra geral entendemos ser necessdria a unifi-

cacio do comando nalitico e administrativo sobre as

do comando politico ¢ administrativo sobre as
iniciativas de comunicagio de wma instituigdo,
abrangendo o conjunic dos recursos maleriais e hu-
manos ulilizados nessas atividades, bem como as
fungdes e produgdes de todas as unidades da institui-
cio.

Uma instituicdo do porte e da complexidade da
FIOCRUZ certamente teria a ganhar com a sinergia
que € possivel estabelecer entre as varias iniciativas
de comunicagio das suas viarias unidades ¢ um
sentido de coordenacdo tanlo nas manifestagoes
piiblicas como nas atividades e produgoes internas.

Uma estrutura centralizada, politica e administrativa-
mente, entretanto, deve observar alguns cuidados:

a} deve capacilar-se para o atendimento, com quali-
dade ¢ agilidade, de todas as unidades da instituigio,
cuidando para nio cercear potencialidades ¢ necessi-
dades de comunicagioc com determinados segmentos
de piblico ou através de eventos especificos.

b} o principio da centralizagio do comando politico
nio deve ser tomado como absoluta centralizagao
fisica da produgio; o stendimento direto e
centralizado das demandas deve ser adotado na
medida da existéncia de condigoes efetivas de
atcndimento, de forma cficiente e 4gil;

¢) por mais investimentos que se fizer em recursos
humanos e materiais ma area de comumicagio, a
aquisicao de servigos especializados de terceiros sem-
pre € uma possibilidade a ser cogitada, inclusive
como decorréncia de uma avaliagio de custo-
beneficio; as solugbes "domésticas™ geralmente séo
insuficiente para corresponder i qualidade necessaria
em todas as funcoes e produgdes de comunicagio;

d) "unidade de imagem” da instituicio ndo significa
*imagem Unica e homogénea”; toda instituigdo, em
alguma medida, tem necessidade de corresponder &
diversidade dos piblicos com os quais se relaciona,
evidenciando variados "aspectos” da imagem da

institwigio. Isto se comsegue através de diferentes
linguagens, fungoes e imiciatlivas de comunicagio;
preservados os elementos de unidade e direcio
politica, a multiplicidade de meios, linguagens e
formas de expressio da instituigio junto a diferentes
segmentos de piblico geralmente da consisténcia i
imagem, no seu conjunto;

¢) no planejamento da comunicacio deve scr conside-
rada a cultura interna da instituicio, tanio nos

............... L e S = Lo

aspectos que devem ser preservados, como naquilo
que merece alteragio.

f) imiciativas de centralizagio politica e
administrativa, na drea da comunicagio, devem ser
plancjadas minuciosamente mas implementadas
através de agOes rapidas e decisivas; além da eventual
resisténcia  de  profissionais, as  estruluras
administrativas, nas quais os recursos humanos e
materiais da drea de comunicacdo se inserem, tendem
a valer-se destas como instrumentos de poder; sem
atitudes firmes, decididas ¢ abrangentes - e,
adicionalmente, que contem com inteiro respaldo da
diregio supenor da instituigio - abre-se espago para
resisténcias politicas ou burocriticas que podem
minar ou mesmo impedir o processo.

g) o processo de unificagio do comando politico e
administrativo deve ser seguide por um esforco de
qualificagio ou requalificacio dos profissionais que
integram a equipe,

2. IMPLEMENTAGAO DE UMA AMPLA GAMA
DE FUNCOES DE COMUNICAGAO

Um atualizado conceito de comunicagio institucional
envolve uma ampla gama de fungbes, produtos e
servicos que podem ser implementados de acordo
com o5 recursos humanos, financeiros e materais
disponiveis e conforme as necessidades e prioridades
da instituigio.

Para exemplificar, ¢ sem a prelensdo de esgotar as
fungdes, produlos e servicos possiveis de serem de-
senvolvidos podemos citay: planejamento
(formulagdo de objetivos ¢ planos integrados e
especificos de comunicagio, manual de comunicacio
institucional, programagio visual e identificagao
corporativa);, assessoria de imprensa (produgio e
expedicio de press-releases, produgio de entrevistas
pessoais € coletivas, selegio ¢ distribuigio de artigos
técnicos, clipping, moniloragio da imagem da
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nstituicio, fotogmafia); publicidade (publicidade
institucional, relagio com agéncias de publicidade,
coordenacao de campanhas publicitarias, publicidade
legal); documentag@o (arquivos de fotografia,
arquivos histéricos, arquivos de documentos em
geral, mailing-fist); materiais graficos (relalorios,
folhetos institucionais, manuais técnicos,
coordenacao da producio grifica em geral, cartazes);
audiovisvais (seqUéncias sonorizadas de  sfides,
videos, apresentagoes mullimidia); outros materiais
(brindes, pegas promocionais); eventos (programas de
visitas & instituiglo, organizacio de palestras e
conferéncias, cerimonial, participagio em salées,
feiras e exposi¢oes, producio de eventos diversos
para pilblicos intermos e externos); servicos de
atendimento ao piblico (lelefones com linha direta,
resposta de correspondéncia); pesquisas (pesquisas
quantitativas e qualitativas); produgdes para piblico
interno (fouse-organ, comunicados, boletins, quadro
de avisos, manual dos funcionirios, manuais de
treinamento, lista telef6énica interna, programas de in-
tegragio em conjunto com o DRH, campanhas moti-
vacionais, concursos internos).

A sistematizacio dessas fungdes ¢ produgdes poderia
ser outra, dependendo do enfoque do plano de comu-
nicagdo. Poderiamos até identificar outras fungdes e
producoes que podem ser mobilizadas para compor
um determinado conceito de comunicacao imstitu-
cional, Uma diretoria, departamento, setor ou mesmo
uma simples assessoria de comunicagao, entretanto,
se defrontaric com o mesmo problema: integrar ativi-
dades, producgdes e iniciativas para produzir imagem
¢ fluéncia da comunica¢go interna 3 instituicio e
desta com seus piblicos. A abrangéncia ¢ a
sofisticacdio das solugbes serao limitadas pelos
recursos  humanos, financeiros e  materails
disponiveis. Mas a listagem aqui apresentada parece
ser suficiente para demonstrar a amplitude das
solugbes que podem responder a problemas e
necessidades de qualquer instituigio.

Ressaltamos, também, que o sentido "integrador” e
fundamentalmente "politico”, de implementagio con-
junta dessas fungdes de comunicagéo, num sentido de
esforgo "constituidor da esséncia” da instituicio, nio
¢ privilégio de profissionais de comunicagio
(jornalistas, publicitirios ¢ relagdes piblicas). Esse
papel também pode e deve ser desenvolvido pelos
diversos profissionais que sejam integrados a uma
politica de comunicagio institucional. Estamos nos

referindo  a  profissionais das das dreas de
biblioteconomia, documentagdo, informética e
educagio, enlre outros, além dos  préprios
profissionais dc sadde, que atuam essencialmente
como "formuladores” e também como "formatadores”
¢ "disseminadores” da produgio do conhecimento
cientifico ¢ tcnico, isto €, produzem o contetdo da
instituicéo.

Entendemos que a amplitude de fungdes atribuiveis a
um sistema integrado de comunicagio institucional
transcende em muito as habilidades ¢ competéncias
tipicas dos profissionais de comunicagio. AlDizendo
com lodas as letras, nosso enfogue nio reivindica a
direcio dessas funghes "integradoras® e "politicas”
para profissionais de comunicagio que também nao
tem, a prori, qualificacio inerente & formagio
profissional. Reivindicamos, isto sim, a existéncia de
uma "direcao politica” e uma vontade da instituigao
que atue neste sentido.

O que estamos fazendo € atribuir & drea estruturada
para desenvolver as funcdes de comunicagao, isto
sim, o exercicio - inclusive com um necessirio
sentido multidisciplinar - de um esforgo integrador
tanto no senlido operativo, como no sentido politico.
Isto € necessirio na medida em que € através de
iniciativas € de meios de comunicagio, tanto internos
como externos, que fluird e se constituitd boa parte da
csséncia da instituigho e também a sua imagem,
resultante de aspectos tangiveis ¢ inlangiveis,
objetivos ¢ emocionais, enfim, de processos globais
em complexas transacoes de intersubjetividade.

Apontar essa amplitude de fungbes de comunicagio
nao tem o sentido mesquinho de "valorizar” a drea ou
os profissionais de comunicagio, mas de reivindicar
alencgio, pela sua diregdo polilica, as conexdes pro-
fundas que a irca da comunicacio deve ter com todas
as unidades e as funcdes da propria institvigio.

3. RECONHECIMENTO DA

DIVERSIDADE DO PUBLI

CO

Uma das mais elementares constatagées. na formu-
lagio de uma politica de comunicagao institucional,
apesar de tudo nem sempre observada, ¢ a identifi-
cacio da "existéncia de uma diversidade muilo
grande de piiblicos (internos ¢ externos) com os quais
a instituigio precisa estar em contato”. Diante dos
problemas hd necessidade de uma "unidade nas agdes
comunicativas” ¢, além disso, "complementariedade
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a comunicacao, isto é, a comunicacio com todos os
piblicos, de acordo com seu papel face 3 instituigio e
de forma mais indicada a cada um desses piblicos,
tudo isso sem que se¢ perca a uunidade da
comunicagao instituctonal”.

Apontamos, apenas a titulo de exemplo, como pos-
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FIOCRUZ:

2)  internamente:  dirigentes de  unidades,
pesquisadores, professores, estudantes, funcionarios
{no seu conjunto), familiares e outros segmentos
relacionados;

b) externamente: Poderes Executivo e Legislativo, em
dmbito Federal, Estadual ¢ Municipal; governos, au-
toridades ¢ instituigbes estrangeiras, entidades profis-
sionais e empresanais, lideres de opinido, instituigdes
de ensino ¢ pesquisa, segmentos da comunidade cien-
tifica nacional ¢ internacional, profissionais da drea
de satide, fornecedores de bens e servigos,
comunidades locais em areas de atuaciao, imprensa
especializada, imprensa em geral.

A politica de comunicagio institucional, portanto,
deve buscar especializagao de produtos e iniciativas
de comunicacio em relagao a diversos segmentos de
piiblico.

4. NECESSIDADE DE EXTREMA
PROFISSIONALIZACAO
DAS FUNCOES, ACOES E PRODUTOS

Referimos a seguir duas constatagdes que certamente
também  parecerio  elementares, mas que
seguidamente tiram o entusiasmo inicial de qualquer
investidlor em  politicas  institucionais  de
comunicacdo. A primeira é a de que comunicacio €
uma atividade cara e complexa. A familiandade que
qualguer um tem, contemporancamente, com
produios e priticas sofisticadas de comunicagio,
parece agir desqualificando a compreensio da
complexidade das producbes e gerando um sem
nimero de "especialistas”. A idéja de uma suposta
naturalidade e espontancidade contidas nesses
produtos {materiais graficos, pecas audiovisuats, etc.)
€ reflexo, justamente, do profissionalismo com que
esses materiais foram produzidos.

A diferenca entre algo que "funciona” e algo que, in-
clusive, pode compromeler a imagem da instituigéo €,

justamente, o preco da qualidade e do grau de profis-
sionzlismo que foi empregado. Isto ndo ¢ uma apolo-
gia da administragio perduliria, sobretudo na conjun-
tura em que vivemos e no interior de uma instituigio
publica, O que estamos ressaltando aqui € a necessi-
dade de uma apurada relagdo de custo-beneficio.
Destacamos, assim, que as iniciativas e produgdes se-

iam corresnandente 3 oualidade nececcitada e a0s re-
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cursos disponiveis.

O custo beneficio das solugbes "domésticas” ou
"improvisadas”, o recurso 4 "l6gica da empresa fami-
liar" (a tese de que "¢ mais barato fazer tudo aqui
dentro"), acaba sendo desfavorivel. S6 devemos
assumir diretamente o que € inevitdivel ou o que,
seguramente, se temos condigoes de fazer bem feito e
com padrio profissional.

No que se refere ao profissionalismo, outro aspecto a
observar € um rnigoroso critério de qualilicacao
técnica na selecao do pessoal. Nao se pode aceitar,
em nenhum momento, indicaghes exclusivamente
politicas nas contratagées de profissionais de
comunicag¢do. Deve ser buscada a adequagio do perfil
pessoal, politico e profissional as fungdes a serem
implementadas. Quem ndo se¢ enquadrar deve ser
dispensado.

Concluimos que o perfil ideal para o exercicio de
uma fungio piiblica, especialmente se for Cargo em
Comissio, € o de um quadro, simultaneamente, com
qualificagdo politica ¢ técnica. Reconhece-se, entre-
tanio, que ndo € abundante o contingente de quadros
com essa dupla qualificagio. Ressalta-se, entio, a ne-
cessidade de que a direcio da drea de comunicagio
seja eficiente na direcio politica dos quadros técnicos
€ no aproveitamento técnico dos quadros politicos,
visto que um quadro técnico mal dirigido acabari
tropegando ¢ um quadro capacitado politicamente,
mas sem nenhuma qualificagéo técnica para uma de-
terminada fungdo, pode ser igualmente contraprodu-
cente, especialmente se atuar cm drea de execugio. A
qualidade da diregio politica, portanto, é decisiva,

Destacamos ainda a importincia, mesmo entre os
quadros técnicos, de um minimo de identidade
politica com o projeto em elaboragio ou em execugio
¢ que essa identidade ndo € necessariamente
partiddria. Conclue-s¢e que a necessidade dessa
identidade aumenta na medida em que a fungio tiver
mais encargos de elaboracio de conteiido e, portanto,
de direcéio politica.
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eve-se buscar, por motivos O6bvios, wm amplo
aproveitamento profissional e um maior grau de inte-
gragio possivel do pessoal do quadro, em conformi-
dade com os objetivos fixados pela alia administragio
da instituigdo. Para isso, € imprescindivel o desen-
volvimento de um programa de reciclagem do pessoal
do quadro com a valorizagio do trabalho na area.

Nesse tépico, finalmente, cabe ressaltar - o que dei-
xamos por iltimo pois parece exageradamente Sbvio
- a necessidade de se atuar sempre de forma
planificada e através de projetos, superando
improvisacoes, antecipando problemas, lidando com
custos € orcamentos e desenvolvendo meios
adequados de avaliagao de desempenho.

5. DIPLOMACIA NA RELACAO COM
VEICULOS DE COMUNICAGAO
E IDENTIFICACAO DE UM PAPEL
CULTURAL DOS VEICULOS

Um objeto que deve ser perseguido com obsessao
pela drea de comunicacio é a permanente busca de
relagoes desbloqueadas com todos os veiculos de
comunicagio de massa. Especialmente num contexto
de comunicagdo oligopolizado ¢ atravessada por
interesses particulares excludentes. Para isso, devem
ser criados ativos canais diplométicos para a solugio
de todo e qualquer problema surgido. A equipe deve
atuar de modo a ndo ficar indiferente a nmenhum
problema, por menor que seja, ¢ a nio deixar nada
sem resposta e sempre mobilizando-se para
realimentar positiva ou negativamente as posturas e
atitudes dos wveiculos de comunicagio de massa
referentes a instituigdo.

Na atual conjuntura, diante de um sistema de comuni-
cagao auloritdiric e impermedveis a um real
pluralismo, a sociedade civil estd protagenizando
vma intensa disputa pelo controle publico dos
sistemas. Nesse contexto, parece ser extremamente
importante que uma institvicio como a FIOQCRUZ
coniribua estabelecendo requisitos para a atuagio dos
meios de comunicacio de massa em relagio a saude.
Isto €, ajudar a identificar as requisiges que a
sociedade civil deve apresentar aos meios de
comunicacdo de massa visando a produgio de tragos
culturais correspondentes 2 necessidades da drea de
satide.

Para esse trabalho, a drea de comunicagio deve
desenvolver um eficiente sistema de monitoragio e

acompanhamento dos veiculos de comunicagio de
massa, abrangendo, na medida do possivel, a
cobertura do conjunio dos veiculos de comunicagio.
Nesta monitoracio serd evaliado o conteddo da
abordagem sobre a institvicho e das questdes
pertinentes a4 drca de saibde, levados 2 efeito pelos
veiculos.

O setor encarregado dessa monitoragao, além disso,
pode ter 0 encargo de abrir espago para entrevistas
com dirigentes ¢ quadros da instituigio. E surpreen-
dente o niimero de entrevistas ¢ a penetragio obtida
nos veiculos que um trabalho sistemitico pode pro-
porcionar.

6. MONITORAGAO DA IMAGEM
DA INSTITUICAO

E extremamente oportuna e necessiria a utilizagio de
instrumentos técnico-cientificos, notadamente as
pesquisas de opinido, para avaliacio da imagem da
instituicio ¢ de questdes referente & sadde, junto 3
populagio ou a segmentos de piiblico significativos.
Manter a periodicidade ¢ a sistemitica de realizacdo
das pesquisas - nioc sé quantitativas, mas também
Gualitativas, que tem um excelente custo-beneficio - e
aperfeigoar as técnicas de avaliagao e assimilacio dos
seus resullados é uma necessidade de qualquer
politica de comunicagio para uma institvigio de
porte.

7. COMANDO COM STATUS DE DIRECAQ

Pela amplitude das fungdes de comunicagio aqui
referidas, procuramos identificar o sentido estratégico
das suas produgdes, iniciativas e coordenagdes.
Através da comunicagdo flui boa parte da politica da
institvigio, envolvendo espectos fundamentais da sua
ess€éncia, o que s¢ constitui, bem ou mal, através de
recursos € priticas de comunicagio.

Entendemos que o ideal é que a drea de comunicagio
icnha presenca junto a alia diregao da instituigdo. En-
fatizamos que, com essa observagdo ndo eslamos as-
sumindo vma posi¢do corporativa, de defesa dos
profissionais da  drea da  comwnicagio ou
hipertrofiando o papel da comunicagio na instituicio.

Ao reivindicar uma posicio junto i alta diregdo, por
isso, ndo estamos querendo dizer, pecessariamente,
"cargo" ou "poder de mando" mas, sobretdo,
possibilidade de trinsito politico. Isto poderia se
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traduzir, perfeitamente, por exemplo, numa assessoria
direta da Presidéncia, ¢ com "status" politico - nio
necessariamente  administrativo - de  "vice-
presidéncia”, considerando o organograma da
FIOCRUZ, para efeito de acompanhamento ¢
assessoramento do processo de decisdo. Assim se
alcancaria a8 necessiria condigdo de se reportar
diretamente ao conjunto da alta diregao.

Reivindicamos mais "status politico” do que "status
administrativo” porque verificamos que nem sempre
hi vantagem na criagio de "cargos superiores” para a
érea da comunicagio. Mais do que isso, gerzlmente
existern muilas coatra-indicagbes 4 configuracio de
um determinado "status administrativo”. do ponto de
vista politico, ndo atuar amparado num "cargo ele-
vado®, em virtude da ampla mobilidade ¢ ascendéncia
que o dirigente da drea da comunicagio deve ter junto
aos dirigentes das demais unidades da instituigdo, por
um lado, evita constrangimentos, por se
descaraclerizar a incidéncia de um cargo ou érgio
"equivalente”, mas sim de um instrumento de
assessoria direta da Presidéncia. De certa forma,
trata-se de uma cspécic de "auditoria” permanente da
imagem, da ‘“personalidade” e do "clima™ da
instituicio, que nac pode se aler aos contornos de
uma unidade administrativa equivalente is demais.
Por outro lado, do ponto de vista administrativo,
pode-se assim constituir uma estrutura mais leve e

agil.

Evidentemente, o profissional encarregade de dirigir
a drea da comunicagao deve reunir os atributos € a
qualificagao politica, técnica e pessoal para
desempenhar de  forma  abmngente  suas
responsabilidades. Pode até ndo ser um profissional
de comunicacio (jornalista, relagoes piiblicas ou
publicitirio) mas deve ter clareza em relagio as
funcoes aqui referidas ¢ discernimento politico em
relagic & especificidade técnica da  drea, a
necessidade de profissionalismo na implementagio
das suvas fungdes e, sobretudo, ao papel estratégico da

comunicagio para a instituigio.
9. LINHA DE ACAO POLITICA
E ADMINISTRATIVA

O projeto da area de comunicagio deve corresponder
a uma instrumentagdio de meios e Tecursos,
estruturados de acordo com uma concepcio
atualizada de politica de comunicagio institucional,
Este projcto, entretanto, necessita de finalidades

estralégicas que s6 podem ser definidas pelo alta
administragio da instituigdo ou, como se faz neste I1
Congresso Interno, pelo conjunto da institui¢ao. Uma
politica de comunicagio, para ser eficienle, deve estar
a scrvico da estratégia. A drea de comunicagio,
porém, assim como as demais, nao podc ficar passiva
neste processo, devendo sempre buscar partilhar com
a dire¢do da instituigio a responsabilidade quanio as
definigoes estratégicas, destinadas a orientar a propria
instituicho e imprescindiveis para noriear a politica
de comunicagdo.

Os profissionais de comunicagio, pelo fato de
lidarem com a imagem da instituicao € outros
aspeclos que marcam a totalidade da instituigao
deveriam ser especialmente susceptiveis as questes
referentes 4 estratégia. Dizemos "deveriam” porque
nem sempre isto acontece. Arriscamos a dizer,
inclusive, que a maior parte dos profissionais acaba
esvaziando as fungdes da drea da comunicagio por
terem dificuldade em lidar com as questoes de
estratégia da institvigdo. E isto tem que ser alterado.

A drea de comunicagio deveria estar capacitada para
lidar, inclusive, com eventuais dificuldades da insti-
tuicdo para fazer as opghes estratégicas. Para isso, a
drea da comunicagio deve politizar-se e agir,
inequivocamente, sem intemismos e visando sempre
o beneficio do conjunto da instituicio. Nunca pode
assumir atitode de aulopromogio exierna e seus
dirigentes devem atuar com extrema discrigdo,
durante todo o tempo, apesar de terem,
evidentemente, meios para projecao pessoal. A drea
de comunicagao deve sempre brigar, aguerridamente,
pela justica na imagem da instituicdo e nunca ser
condescendente com os problemas internos, e com os
eventuais erros das wnidades da imstituicio que
possam ser danosos 4 imagem da propna instituigao.
A drea da comunicagio, lgualmente, nio pode
esconder seus erros e limitagdes.

Em instituigoes que desenvolvem amplas politicas de
COMUNICagao, ¢sias areas costumam SEr as nuis Criti-
cadas, alé porque interagem com todas as unidades,
geralmente atuando sobre problemas. Por isso, a irea
tem que demonstrar profunda lealdade aos objetivos
da instituigdo e extremo zelo 3 suz imagem, em ne-
nhuma oportunidade se desviando dos seus compro-
missos e da busca de qualidade nos servigos que
prestar, apesar de nem sempre conseguir alcancar
essa qualidade.
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Os profissionais de comunicacio também devem ter a
habilidade de saber situar-se como "atividade meio”,
buscando integracdo com as demais drea da
instituicdo, em especial as que estao voliadas para as
"atividades fins", buscando colher junto a todas essas
ircas o conteildo que da substincia & imagem e as
fungoes de comunicacio. Mas sobretudo & diregao
politica da drea da comunicagio cabe a promogio
desta integragio.

Nem sempre o reconhecimentio devido € prestado a
drea de comunicagio que € muito vulneravel, justa-
mente por ter que se expor constantemente, no jogo
de bastidores que muitas vezes nao prima pela
franqueza e lealdade nas relagdes. Por isso, uma
postura "profissional” da drea de comunicagio acaba
sendo um grande patrimdnio e deve ser mantida,
porque comesponde a uma necessidade politica e
ética da instituicio em relagio & propria drea da
comunicagio,

IV.
OBSERVACOES FINAIS

As observagoes aqui apresentadas pretendem distin-
guir-se de uma "receita de bolo". Tampouco cons-
tituem uma "receita” para a FIOCRUZ, porque nio
lidam de forma precisa e sistemitica com os
elementos de especificidade da instituicio. Tais
observagdes correspondem a experiéncias vividas de
comunicacio  institucional.  Algumas  dessas
referéncias, talvez bastante Obvias, podem ser
colhidas em manuais técnicos, mas adquirem aqui
relevo  especial porque foram fruto de
experimentagoes concretas. Em sintese, procuremos
destacar que uma abordagem profissional da necessi-
dade institucional de politica de comunicagio € es-
tratégica para o futuro de qualquer institvigao e, por
isso, deve estar a servico da estratégia dessa
instituigio.

Rio de Janeiro, 26 de maio de 1993.
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