COMUNICACAO E ESTRATEGIA
EM INSTITUICOES PUBLICAS

Texto base, sem revisdo final, da intervencdo no painel debatendo a questdo: “como enfrentar as dificul-
dades de acesso as informagdes dos governos municipais € o poder conservador da midia para a afirma-
¢do do processo de democratizagdo do poder local?”. Este painel ocorreu no Seminario Nacional do Fo-
rum Nacional de Participagdo Popular nas Administragdes Municipais, com o tema “Para que participa-
¢do popular nos governos locais?”, realizado de 8 a 10 de novembro de 1995, em Recife, Pernambuco.

I. Elementos para uma abordagem da relacao

entre comunicacio e estratégia

Iniciaremos indicando alguns requisitos para a formulagcdo de uma politica de co-
municacao institucional. Partiremos de alguns enunciados que pretendem constituir pre-
missas teodricas e politicas para o planejamento estratégico da area de comunicagdo nu-

ma organizacao publica.

1. As demandas sao sempre ilimitadas diante dos recursos disponiveis e ha

necessidade de consenso para o equacionamento das demandas.

Na sociedade, a inevitavel desproporcao entre as demandas e os recursos capazes
de prové-las diz respeito a "natureza" humana. Expressa a inquietude da consciéncia,
permanentemente transcendendo os meios e a imediaticidade, constantemente gerando
novas necessidades objetivas e subjetivas. Todas as demandas sociais tém fortes com-
ponentes de subjetividade. Mesmo a existéncia de demandas elementares relacionadas
com a propria subsisténcia fisica dos individuos, ndo esconde o carater elastico e intrin-

secamente subjetivo do seu reconhecimento e abordagem.

Sele¢do de demandas, hierarquizacdo de prioridades, defini¢des quanto a forma de
reconhecé-las e atendé-las sdo componentes inevitaveis da formulagdo de politicas go-
vernamentais. Mas essas politicas também devem considerar a necessidade de justifica-

¢ao dessas definigoes.

Acreditamos que a satisfacdo da sociedade através de respostas as inesgotaveis

demandas se da menos pela objetividade - isto é, pela realizagdo de obras e provimento
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de servicos - e mais pela produgdo de elementos subjetivos que justifiquem, politica e
eticamente, as opcdes realizadas, a selecdo inevitavelmente limitada das demandas a-

tendidas e a forma como se da esse atendimento.

Evidentemente, essa legitimagdo ndo se alcanga apenas por meios publicitérios.
Trata-se de um processo globalizante de transagdes politicas, de relagdes institucionais
e de intersubjetividade, isto €, de realizacdo da politica como transito de esséncia huma-

na e no processo de constituicao da cultura.

A esse respeito, vale a pena lembrar, para citar uma situagdo extrema, que a pro-
pria nogdo de crise de sistema parece, em certo sentido, ndo referir apenas a situagdes
de colapso objetivo de um sistema social ou 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 - ndo necessariamente novas - que este
ndo tem condi¢des de atender. Uma incapacidade do sistema pode persistir por muito
tempo e chegar a ser encarada como aceitavel. 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 lidando sempre com situagdes limites, isto ¢, de crise, acredita-
mos que estes elementos estdo presentes, de forma ténue ou potencial, em qualquer ex-

periéncia governamental.

2. Estratégia, tal como aqui estamos entendendo, é o exercicio da capacidade
da consciéncia de inserir, no ciclo da praxis, possibilidades novas, através do arbi-

tramento de finalidades e do engendramento de condutas.

A estratégia ¢ elemento que transforma o arbitramento de fins e as intencdes em
vontade e, mediada por projetos politicos e pelo equacionamento dos meios, habilita o

sujeito para a realizacdo objetiva da vontade.

Essa primeira dimensdo da estratégia, a capacidade de transformar intengdo em

vontade, corresponde ao exercicio da capacidade teleologica do sujeito.

A estratégia, por outro lado, como "movimento da vontade", é a conduta engen-
drada por esta vontade para informar a sociedade dos contetidos dessas finalidades. Por-

tanto, estratégia também ¢ a conduta da "parte" que persegue finalidades.
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Qualquer tipo de estratégia conduz a uma eticidade, ao conceber o equacionamen-
to dos meios e a administragdo das coisas. Pensar estrategicamente, no sentido tradicio-
nal, ¢ atuar através de uma mera administracdo das coisas, ¢ imbuir-se de conduta de
carater "pratico-utilitario" (como afirma Kosik), sujeita a ldgica das coisas (que € a 16-
gica da mercadoria) e que ¢ propria do "mundo sistémico" (como entende Habermas) ou
do mundo no qual "tudo que ¢ sdlido desmancha no ar" (como afirmou Marx e, contem-
poraneamente, reafirmou Berman). Orientar-se exclusivamente pelas "Razdes de Esta-
do" ¢ transformar o "meio" em "fim", ¢ sujeitar-se a alienagado politica e reduzir a estra-
tégia a uma mera justificacdo do que esta dado, ¢ adotar uma conduta de sentido anti-
humano. Ao contrario, preocupar-se com a eticidade, com a conduta estratégica, € criar
condigdes para enfrentar a reiteragdo da ldgica das coisas e tentar abrir novas possibili-

dades de sentido humanizador.

3. A politica de comunicac¢io deve ser deduzida das definicées estratégicas e

das necessidades de acao psicossocial para implementacio de um projeto.

Uma politica de comunicagdo deve relacionar-se com a estratégia, especialmente
a partir das definicdes de ac¢do psicossocial necessarias para a busca de consenso, na
sociedade, em torno das finalidades estratégicas. A planificacdo e a sistematizagdo des-
sa acdo psicossocial sdo instrumentalizadas por abordagens especificas, usualmente
denominadas como "marketing politico", no caso de agdes politicas globais de carater
partidario ou governamental, ou como "marketing institucional", no caso de institui¢des

em particular.

4. O conceito de marketing — aqui compreendido nas suas acepcoes empresta-
das de marketing politico e de marketing institucional — pode ser produtivamente

utilizado, com ressalvas, como realizacido da idéia de a¢do psicossocial em politica.

Consideramos impropria a simples transposi¢do do conceito de marketing para a
analise de fendmenos politicos no sentido usual do termo. O objeto do marketing é a
mercadoria e seus fetiches, e o objeto disso que se convenciona chamar de marketing
politico ¢ mesmo a politica. Em certa medida, a mesma ressalva pode ser feita em rela-

¢do ao marketing institucional.
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E bastante 1til, entretanto, uma aproximagio com a abordagem proposta pelo ma-
rketing. Os teoricos do marketing, com os mais variados matizes, apresentam dois pon-
tos em comum. Um deles € atribuir ao marketing um sentido integrador as varias etapas
e aos inumeros elementos que concorrem no processo econdmico, da produgdo até o
consumo de um produto ou servigo. Outro ponto, ¢ o de associar a imagem do produto
ou servigo a suas qualidades intrinsecas. Isto ¢, a imagem do produto, mesmo em seus
aspectos mais abstratos e intangiveis deve, de algum modo, ter algum respaldo em ca-

racteristicas reais do produto ou servigo.

Para a abordagem de marketing, com a licenca da paréafrase, tomada da filosofia,
"nada do que diz respeito ao produto ou servigo" - concep¢do, produgdo, embalagem,
distribui¢ao, forma do consumo, reacdes do consumidor - "lhe é estranho". Pois tudo

isso pode alicer¢ar, bem ou mal, a imagem do produto ou servigo.

Héa uma pergunta, incansavelmente feita pelos especialistas em marketing, que
pode nos interessar sobremaneira: qual é o nosso negocio? Fazendo esta pergunta em
relagao a FIOCRUZ, poderiamos responder, evidentemente, que nosso negocio € prover
0 municipio com uma gama de servigos especializados que lhe sdo pertinentes. Mas
essa seria uma resposta formal, que desconsidera as demandas inesgotaveis e as infini-
tas possibilidades de se relacionar com essas demandas. Realisticamente, podemos con-
cluir que jamais conseguiremos satisfazer o conjunto das demandas de obras e servigos
do pais. Também temos de reconhecer - ainda que existam demandas prementes, envol-
vendo inclusive a subsisténcia fisica dos individuos - o sentido elastico das necessida-

des originadoras das demandas sociais.

Entendemos que uma resposta mais adequada a pergunta “qual ¢ o nosso nego-
cio?” seria proporcionar aos cidaddos de um municipio, ou que nele se encontram, a
satisfacdo com servigos especializados proprios da esfera municipal, procurando atuar
como um sujeito racionalizador das politicas referentes ao oferecimento destes servi-

GOs.

Reiteramos, aqui, a tese de que o sucesso de uma administragdo viria menos das
obras e servicos em si e mais das possibilidades de que essas obras e servico satisfacam
a populagdo deste pais. Mesmo considerando tratar-se de uma area de servigos, na qual
existam necessidades e pardmetros objetivos para referir tanto as demandas como as

acdes governamentais.
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Uma administragdo municipal so tera sucesso na sua missao se romper com "in-
ternismos" ¢ estabelecer relagdes solidas e sistematicas com a sociedade civil. Em sinte-
se, uma administracdo municipal, para ser bem sucedida, deve disputar o seu reconhe-

cimento junto a sociedade civil e mesmo junto aos demais setores do Estado.

As empresas, especialmente aquelas que tem um marketing apurado, preocupam-
se em escolher sua clientela, definindo o segmento de publico alvo dos seus produtos e
servicos. Conseguindo delimitar claramente sua clientela - seus gostos, interesses, dese-
jos - pode desenvolver produtos e servicos capazes de satisfazer 100% a determinado
desejo, determinado interesse ou gosto. No caso da administragdo publica, entretanto, a
possibilidade de "satisfagdo" da sua imensa e heterogénea clientela, envolve um com-
plexo processo politico voltado para a justificagdo das demandas selecionadas e da for-

ma de atendé-las. Enfim, exige a formacao de um consenso.

5. A aceitacio ou a rejeicao, na sociedade, de um determinado projeto de a-
tendimento de demandas ¢ o resultado de um consenso. O alcance de objetivos es-
tratégicos através de politicas governamentais, por isso, exige producio de consen-

SO.

Na Administragdo Publica, ndo temos o "privilégio" da delimita¢do da clientela.
Lidamos com a maxima universalizacao dessa clientela - toda a populagdo - € s6 temos
uma certeza: jamais satisfaremos a todos e nunca atenderemos todas as demandas soci-

ais.

Mas se nosso negocio € satisfazer a populagdo do pais devemos perseguir uma
equagdo otima, entendendo-se como tal a melhor resultante possivel de satisfacdo do
pais. Sabendo que ndo ha como fazer tudo o que ¢ necessario, nem como satisfazer inte-
gralmente a todos, nosso problema ¢ administrar adequadamente, de forma justa e equi-
librada, os limites e possibilidades da nossa acao e, evidentemente, fazendo bem o que

decidimos fazer.

Esta equagdo, evidentemente, ndo se resolve apenas com publicidade ou por pura
e~ D . N . . .

injecdo de comunicagao". A publicidade e a comunicacao permitem, inclusive, que se

minta, se manipule e se falsifique. Mas ndo se sustenta por muito tempo. Isto até a logi-

ca do capital aprendeu.
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Aqui se esgota a possibilidade de uma simples analogia com a abordagem do ma-
rketing. Nosso publico alvo ndo ¢ de consumidores. E de cidaddos. E cidadania - embo-
ra seja um conceito em permanente construgdo, recorrente as vontades e aos projetos

politicos - diz respeito a constituicdo da esséncia humana, numa dada sociedade.

A execucao de qualquer projeto envolve uma conduta para que se alcance os seus
objetivos. Conduta, como sindénimo de eticidade, ¢ uma das qualidades basicas que im-
primimos ao nosso negocio. E tanto melhor sera o nosso marketing - na verdade, nossa
politica - quanto mais essencialmente inovadoras e humanizadoras forem as relagdes
que essa conduta estabelecer. Esse €, provavelmente, o principal argumento de venda

para disputarmos a producao do consenso.

Estamos falando, portanto, de um processo intrinsecamente politico, no sentido
que Adelmo Genro Filho emprestava ao conceito de politica, isto €, politica como tran-
sito de esséncia, como o movimento que, conscientemente ou nao, impregna todas as

praticas humanas.

Nosso principal problema politico - para a satisfa¢do da populacao deste pais - €
produzir um reconhecimento real, amplo, de como se estd administrando os limites e
possibilidades. A comunicagdo pode propor esse reconhecimento e favorecer essa per-
cep¢do. Mas s6 nossa conduta pode produzir as relagdes institucionais que permitirdo
aos setores organizados da sociedade civil, e mesmo os setores desorganizados, uma
apropriacdo em profundidade dos nossos propdsitos e confirmar as nossas praticas, su-
perando as dissimulagdes € manipulagdes. Este ¢ um dos nossos problemas estratégicos
de sentido verdadeiramente revoluciondrio: a criagdo de alternativas para superacdo da
usurpagao do publico por particularidades, situacao tipica dos relagdes sociais autorita-
rias e excludentes que foram consagradas e mascaradas pela democracia burguesa. Essa

¢ a diferenca entre um consenso de qualidade e um processo manipulatorio.

Podemos entender, entdo, culminando a analogia proposta, tanto o marketing poli-
tico quanto o marketing institucional, como a agao psicossocial necessaria para susten-
tacdo dos fins estabelecidos pela estratégia. A relagdo com o pais deve ser hierarquizada
e planejada ndo apenas como acao sobre as demandas objetivas. Mas, principalmente,
como a expressdo de um confronto entre a nossa visao "de parte" e a visdo existente na

sociedade sobre as demandas.
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E o consenso existente que organiza o sentido que as demandas tém, num deter-
minado momento. Sob este enfoque, as relacdes deixam de ser indiferenciadas e nos
reconhecemos como parte que se relaciona com a universalidade do fodo. Assim nos
percebemos como vontade que s6 alcancard seus objetivos estratégicos se conseguir
produzir um correspondente consenso, como vontade que necessita se relacionar com o
conjunto 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 agdo psicossocial — ou de marketing politico ou institucional — que visa
produzir, na sociedade, uma determinada compreensao, um determinado consenso, em
torno da realizacdo de finalidades e sobre o significado e o sentido das a¢gdes empreen-

didas e das finalidades perseguidas.

6. Uma politica de comunicaciio deve ter na publicidade e na instrumentali-

zacao das demais funcoes de comunicacio os seus elementos taticos.

A publicidade e o conjunto dos instrumentos de comunicagdo mobilizados devem
ser subordinados diretamente a estratégia e mediados pelo marketing - ou seja, a agdo

psicossocial visada - como elementos da tatica.

7. Uma politica de comunica¢io deve estar centrada na estratégia e nao nos

seus elementos taticos (tais como publicidade e demais recursos de comunicacao).

Uma politica de comunicagdo, portanto, nado pode ter como seu centro a publici-
dade ou os demais instrumentos de comunicacdo. Estes traduzem o "império da neces-
sidade", das determinagdes do cotidiano ¢ das demandas imediatas, o "correr atras da
maquina", o "ataca e defende", nas disputas da comunicagdo. Mas nao constituem e nem
definem um sentido para as praticas, uma concep¢do de mundo, um arbitramento de
finalidades e o valor dos objetivos estratégicos. Sem finalidades claramente estabeleci-
das, os recursos ¢ as praticas de publicidade e comunicacdao tendem a reproduzir a es-
pontaneidade das relagdes sociais. Nao criam e nem sdo instrumentos para a criacdo de

algo novo.
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A politica de comunicacao, portanto, deve ser deduzida a partir da estratégia e tra-
duzir o esfor¢o orientado para a producao de um consenso, evidenciando para as demais
vontades que as acdes da Administragdo Publica incidem, de forma justa, sobre as de-
mandas que lhe sdo mais caras. Tem carater subsididrio e instrumental a traducdo técni-
ca desse esforco em agdes publicitarias e comunicativas em geral, através de meios,
linguagens apropriadas e praticas de Relagdes Publicas. A estratégia, portanto, ¢ quem
deve estar no posto de comando e orientar o processo de criagdo e de mobilizagdao dos

recursos de comunicagao.

II. Recomendacgoes para a elaboracao

de uma politica de comunicacao

Nossa exposicdo, a partir de agora, se deterd em alguns elementos que, segundo
entendemos, podem contribuir para a formula¢do de um programa de comunicagdo ins-

titucional de uma organizagdo publica.

1. Centralizacio politica e administrativa

Como regra geral entendemos ser necessaria a unificagdo do comando politico e
administrativo sobre as iniciativas de comunica¢do de uma instituicdo, abrangendo o
conjunto dos recursos materiais e humanos utilizados nessas atividades, bem como as

funcdes e producdes de todas as unidades da instituicao.

Uma instituicdo com a complexidade de uma Prefeitura Municipal certamente te-
ria a ganhar com a sinergia que ¢ possivel estabelecer entre as varias iniciativas de co-
municac¢ao das suas varias unidades e um sentido de coordenacao tanto nas manifesta-

¢oes publicas como nas atividades e produgdes internas.

Uma estrutura centralizada, politica e administrativamente, entretanto, deve ob-

servar alguns cuidados:

a) deve capacitar-se para o atendimento, com qualidade e agilidade, de todas as

unidades da instituicdo, cuidando para ndo cercear potencialidades e necessidades de
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comunicagdo com determinados segmentos de publico ou através de eventos especifi-

COS.

b) o principio da centralizagdo do comando politico ndo deve ser tomado como
absoluta centralizagdo fisica da producdo; o atendimento direto e centralizado das de-
mandas deve ser adotado na medida da existéncia de condi¢des efetivas de atendimen-

to, de forma eficiente e agil;

¢) por mais investimentos que se fizer em recursos humanos e materiais na area de
comunicag¢do, a aquisicdo de servigos especializados de terceiros sempre ¢ uma possibi-
lidade a ser cogitada, inclusive como decorréncia de uma avaliacdo de custo-beneficio;
as solugdes "domésticas" geralmente sdo insuficiente para corresponder a qualidade

necessaria em todas as fungdes e producdes de comunicagao;

d) "unidade de imagem" da instituicdo ndo significa "imagem Unica e homoge-
nea'"; toda instituicdo, em alguma medida, tem necessidade de corresponder a diversida-
de dos publicos com os quais se relaciona, evidenciando variados "aspectos" da imagem
da instituicdo. Isto se consegue através de diferentes linguagens, fungdes e iniciativas de
comunicagdo; preservados os elementos de unidade e direcdo politica, a multiplicidade
de meios, linguagens e formas de expressao da instituicdo junto a diferentes segmentos

de publico geralmente dé consisténcia a imagem, no seu conjunto;

e) no planejamento da comunicagao deve ser considerada a cultura interna da ins-
tituicdo, tanto nos aspectos que devem ser preservados, como naquilo que merece alte-

racao.

f) iniciativas de centralizacdo politica e administrativa, na drea da comunicagao,
devem ser planejadas minuciosamente mas implementadas através de acdes rapidas e
decisivas; além da eventual resisténcia de profissionais, as estruturas administrativas,
nas quais os recursos humanos e materiais da area de comunicagdo se inserem, tendem a
valer-se destas como instrumentos de poder; sem atitudes firmes, decididas e abrangen-
tes - e, adicionalmente, que contem com inteiro respaldo da dire¢do superior da institui-
cdo - abre-se espaco para resisténcias politicas ou burocraticas que podem minar ou

mesmo impedir o processo.
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g) o processo de unificacdo do comando politico e administrativo deve ser segui-

do por um esfor¢o de qualificacdo ou requalificacdo dos profissionais que integram a

equipe.

2. Implementacio de uma ampla gama de funcdes de comunicacgio

Um atualizado conceito de comunicacdo institucional envolve uma ampla gama

de func¢des, produtos e servigos que podem ser implementados de acordo com os recur-

sos humanos, financeiros e materiais disponiveis e conforme as necessidades e priorida-

des da institui¢ao.

Para exemplificar, e sem a pretensdo de esgotar as fungdes, produtos e servigos

possiveis de serem desenvolvidos podemos citar:

recife.doc

planejamento (formulacdo de objetivos e planos integrados e especificos de
comunica¢do, manual de comunicacao institucional, programagdo visual e i-

dentificagdo corporativa);

assessoria de imprensa (producgdo e expedicio de press-releases, produgdo de
entrevistas pessoais e coletivas, selecao e distribuicao de artigos técnicos, clip-

ping, monitoracdo da imagem da instituicdo, fotografia);

publicidade (publicidade institucional, relacdo com agéncias de publicidade,

coordenacao de campanhas publicitarias, publicidade legal);

documentacgio (arquivos de fotografia, arquivos histdricos, arquivos de docu-

mentos em geral, mailing-list);

materiais graficos (relatorios, folhetos institucionais, manuais técnicos, coor-

denagao da producdo grafica em geral, cartazes);

audiovisuais (seqiiéncias sonorizadas de sl/ides, videos, apresentacdes multi-
midia);

materiais promocionais (brindes, displays, faixas, galhardetes);

eventos (programas de visitas a instituicdo, organiza¢do de palestras e confe-
réncias, cerimonial, participagdo em saldes, feiras e exposi¢des, produgdo de

eventos diversos para publicos internos e externos);
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» servicos de atendimento ao publico (telefones com linha direta, resposta de

correspondéncia);
»  pesquisas (pesquisas quantitativas e qualitativas);

» produgdes para publico interno (house-organ, comunicados, boletins, quadro
de avisos, manual dos funcionarios, manuais de treinamento, lista telefonica in-
terna, programas de integracdo em conjunto com o DRH, campanhas motiva-

cionais, concursos internos).

A listagem destas func¢des e produgdes poderia ser outra, assim como sua sistema-
tizagdo podendo ser, inclusive, ampliada de acordo com o enfoque do plano de comuni-
cacdo. Ressalta-se que sdo inimeras as fungodes e produgdes que podem ser mobilizadas
para compor um determinado conceito de comunicagdo institucional. Uma diretoria,
departamento, setor ou mesmo uma simples assessoria de comunicagdo, entretanto, se
defrontardo com o mesmo problema: integrar atividades, produgdes e iniciativas para
produzir imagem e fluéncia da comunicagdo interna a instituicdo e desta com seus pu-
blicos. A abrangéncia e a sofisticacdo das solucdes serdo limitadas pelos recursos hu-
manos, financeiros e materiais disponiveis. Mas a listagem aqui apresentada parece ser
suficiente para demonstrar a amplitude das solu¢des que podem responder a problemas

e necessidades de qualquer instituicao.

Ressaltamos, também, que o sentido "integrador" e fundamentalmente "politico",
de implementa¢dao conjunta dessas fun¢des de comunicacdo, num sentido de esfor¢o
"constituidor da esséncia" da instituicdo, ndo € privilégio de profissionais de comunica-
¢do (jornalistas, publicitarios e relagdes publicas). Esse papel também pode e deve ser
desenvolvido pelos diversos profissionais que sejam integrados a uma politica de co-
municacdo institucional. Estamos nos referindo a profissionais das das areas de biblio-
teconomia, documentacdo, informatica e educacao, entre outros, profissionais especiali-
zados, que atuam essencialmente como "formuladores" e também como "formatadores"
e "disseminadores" da producdo do conhecimento cientifico e técnico, isto €, produzem

o conteudo da instituicdo, ou de seus departamentos ou unidades administrativa.

Dizendo com todas as letras, nosso enfoque ndo reivindica a direcdo dessas fun-
coes "integradoras" e "politicas" para profissionais de comunicagdo que também nao

tem, a priori, qualificagdo inerente a formacao profissional. Reivindicamos, isto sim, a
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existéncia de uma "direcao politica" e uma vontade da institui¢do que atue neste senti-

do.

O que estamos fazendo ¢ atribuir a area estruturada para desenvolver as fungdes
de comunicacgao, isto sim, o exercicio - inclusive com um necessario sentido multidisci-
plinar - de um esfor¢o integrador tanto no sentido operativo, como no sentido politico.
Isto ¢ necessario na medida em que ¢ através de iniciativas e de meios de comunicagao,
tanto internos como externos, que fluira e se constituird boa parte da esséncia da institu-
icdo e também a sua imagem, resultante de aspectos tangiveis e intangiveis, objetivos e

emocionais, enfim, de processos globais em complexas transagdes de intersubjetividade.

Apontar essa amplitude de fungdes de comunicagdo ndo tem o sentido mesquinho
de "valorizar" a area ou os profissionais de comunicacdo, mas de reivindicar atengao,
pela sua direcdo politica, as conexdes profundas que a area da comunicagdo deve ter

com todas as unidades e as func¢des da propria instituigao.

3. Reconhecimento da diversidade do publico

Uma das mais elementares constatagdes, na formulacdo de uma politica de comu-
nicacdo institucional, apesar de tudo nem sempre observada, ¢ a identificacdo da "exis-
téncia de uma diversidade muito grande de publicos (internos e externos) com o0s quais
a instituicdo precisa estar em contato". Diante dos problemas héd necessidade de uma
"unidade nas agdes comunicativas" e, além disso, "complementariedade da comunica-
¢do, isto €, a comunicacdo com todos os publicos, de acordo com seu papel face a insti-
tuicdo e de forma mais indicada a cada um desses publicos, tudo isso sem que se perca a

unidade da comunicacao institucional".

a) internamente: dirigentes de unidades, professores, estudantes, funcionarios (no

seu conjunto), familiares e outros segmentos relacionados;

b) externamente: Poderes Executivo e Legislativo, em ambito Federal, Estadual e
Municipal; governos, autoridades e instituicdes estrangeiras, entidades profissionais e
empresariais, lideres de opinido, instituicdes de ensino e pesquisa, segmentos da comu-
nidade cientifica nacional e internacional, profissionais da area de satde, fornecedores
de bens e servigos, comunidades locais em areas de atuagdo, imprensa especializada,

imprensa em geral.
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A politica de comunicacao institucional, portanto, deve buscar especializagao de

produtos e iniciativas de comunicacio em relagdo a diversos segmentos de publico.

4. Necessidade de extrema profissionalizacdo das funcoes, acdes e produtos

Referimos a seguir duas constatacdes que certamente também parecerdo elemen-
tares, mas que seguidamente tiram o entusiasmo inicial de qualquer investidor em poli-
ticas institucionais de comunicag@o. A primeira ¢ a de que comunicagdo ¢ uma atividade
cara e complexa. A familiaridade que qualquer um tem, contemporaneamente, com pro-
dutos e praticas sofisticadas de comunicacdo, parece agir desqualificando a compreen-
sdo da complexidade das producdes e gerando um sem nuimero de "especialistas". A
idéia de uma suposta naturalidade e espontaneidade contidas nesses produtos (materiais
graficos, pegas audiovisuais, etc.) é reflexo, justamente, do profissionalismo com que

esses materiais foram produzidos.

A diferenga entre algo que "funciona" e algo que, inclusive, pode comprometer a
imagem da instituicdo ¢, justamente, o preco da qualidade e do grau de profissionalismo
que foi empregado. Isto ndo ¢ uma apologia da administragdo perdularia, sobretudo na
conjuntura em que vivemos € no interior de uma institui¢do publica. O que estamos res-
saltando aqui ¢ a necessidade de uma apurada relagdo de custo-beneficio. Destacamos,
assim, que as iniciativas e produgdes sejam correspondente a qualidade necessitada e

aos recursos disponiveis.

O custo beneficio das solugdes "domésticas" ou "improvisadas", o recurso a "logi-
ca da empresa familiar" (a tese de que "¢ mais barato fazer tudo aqui dentro"), acaba
sendo desfavoravel. S6 devemos assumir diretamente o que € inevitavel ou o que, segu-

ramente, se temos condi¢des de fazer bem feito e com padrao profissional.

No que se refere ao profissionalismo, outro aspecto a observar ¢ um rigoroso cri-
tério de qualificacdo técnica na selecao do pessoal. Nao se pode aceitar, em nenhum
momento, indicacdes exclusivamente politicas nas contratacdes de profissionais de co-
municacdo. Deve ser buscada a adequagao do perfil pessoal, politico e profissional as

funcdes a serem implementadas. Quem ndo se enquadrar deve ser dispensado.

Concluimos que o perfil ideal para o exercicio de uma fungio publica, especial-

mente se for Cargo em Comissao, ¢ o de um quadro, simultaneamente, com qualificacdo
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politica e técnica. Reconhece-se, entretanto, que ndo ¢ abundante o contingente de qua-
dros com essa dupla qualificacdo. Ressalta-se, entdo, a necessidade de que a dire¢do da
area de comunicagdo seja eficiente na dire¢ao politica dos quadros técnicos € no apro-
veitamento técnico dos quadros politicos, visto que um quadro técnico mal dirigido a-
cabara tropecando e um quadro capacitado politicamente, mas sem nenhuma qualifica-
¢do técnica para uma determinada funcdo, pode ser igualmente contraproducente, espe-
cialmente se atuar em area de execucdo. A qualidade da direcdo politica, portanto, ¢

decisiva.

Destacamos ainda a importancia, mesmo entre os quadros técnicos, de um minimo
de identidade politica com o projeto em elaboragdo ou em execugdo e que essa identi-
dade ndo ¢ necessariamente partidaria. Conclue-se que a necessidade dessa identidade
aumenta na medida em que a fun¢do tiver mais encargos de elaboracdo de contetdo e,

portanto, de dire¢do politica.

Deve-se buscar, por motivos 6bvios, um amplo aproveitamento profissional e um
maior grau de integragcdo possivel do pessoal do quadro, em conformidade com os obje-
tivos fixados pela alta administracdo da instituicdo. Para isso, ¢ imprescindivel o desen-
volvimento de um programa de reciclagem do pessoal do quadro com a valorizagdo do

trabalho na area.

Nesse topico, finalmente, cabe ressaltar - o que deixamos por ultimo pois parece
exageradamente obvio - a necessidade de se atuar sempre de forma planificada e através
de projetos, superando improvisagoes, antecipando problemas, lidando com custos e

or¢amentos ¢ desenvolvendo meios adequados de avaliagdo de desempenho.

5. Diplomacia na relagido com veiculos de comunicacio,
mas sem fugir dos confrontos inevitaveis ou necessarios

Um objeto que deve ser perseguido com obsessao pela area de comunicagao € a
permanente busca de relagdoes desbloqueadas com todos os veiculos de comunicagdo de
massa. Especialmente num contexto de comunicagdo oligopolizado e atravessada por
interesses particulares excludentes. Para isso, devem ser criados ativos canais diploma-
ticos para a solugao de todo e qualquer problema surgido. A equipe deve atuar de modo

a ndo ficar indiferente a nenhum problema, por menor que seja, € a ndo deixar nada sem
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resposta e sempre mobilizando-se para realimentar positiva ou negativamente as postu-

ras ¢ atitudes dos veiculos de comunicagdo de massa referentes a instituigao.

Para esse trabalho, a area de comunicacao deve desenvolver um eficiente sistema
de monitoragdo e acompanhamento dos veiculos de comunicacdo de massa, abrangendo,
na medida do possivel, a cobertura do conjunto dos veiculos de comunicagdo. Nesta
monitoragdo serd avaliado o conteudo da abordagem sobre a instituicdo e das questdes

pertinentes aos assuntos municipais levados a efeito pelos veiculos.

O setor encarregado dessa monitoragdo, além disso, pode ter o encargo de abrir
espago para entrevistas com dirigentes e quadros da institui¢do. E surpreendente o nu-
mero de entrevistas e a penetragdo obtida nos veiculos que um trabalho sisteméatico po-

de proporcionar.

6. Monitoracao da imagem da instituicio

’

E extremamente oportuna e necessaria a utilizagdo de instrumentos técnico-
cientificos, notadamente as pesquisas de opinido, para avaliacdo da imagem da institui-
¢do e de questdes referente a satude, junto a populacdo ou a segmentos de publico signi-
ficativos. Manter a periodicidade e a sistematica de realizacdo das pesquisas - ndo so
quantitativas, mas também qualitativas, que tem um excelente custo-beneficio - e aper-
feicoar as técnicas de avaliacao e assimilacao dos seus resultados é uma necessidade de

qualquer politica de comunicagdo para uma institui¢ao de porte.

7. Comando com status de dire¢ao

Pela amplitude das fun¢des de comunicagdo aqui referidas, procuramos identificar
o sentido estratégico das suas produgdes, iniciativas e coordenagdes. Através da comu-
nicacdo flui boa parte da politica da institui¢do, envolvendo aspectos fundamentais da
sua esséncia, o que se constitui, bem ou mal, através de recursos e praticas de comuni-

cacao.

Entendemos que o ideal ¢ que a area de comunicagdo tenha presenga junto a alta
dire¢do da instituicdo. Enfatizamos que, com essa observagdo ndo estamos assumindo
uma posi¢do corporativa, de defesa dos profissionais da area da comunicagao ou hiper-

trofiando o papel da comunicag¢ao na instituigao.
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Ao reivindicar uma posi¢ao junto a alta dire¢do, por isso, ndo estamos querendo
dizer, necessariamente, "cargo" ou "poder de mando" mas, sobretudo, possibilidade de
transito politico, para efeito de acompanhamento e assessoramento do processo de deci-
sdo. O importante € se conseguir a necessaria condi¢do de se reportar diretamente ao

Secretariado e ao proprio Prefeito.

Reivindicamos mais "status politico" do que "status administrativo" porque verifi-
camos que nem sempre ha vantagem na criacdo de "cargos superiores" para a area da
comunica¢do. Mais do que isso, geralmente existem muitas contra-indicagdes a confi-
guragdo de um determinado "status administrativo". do ponto de vista politico, ndo atuar
amparado num "cargo elevado", em virtude da ampla mobilidade e ascendéncia que o
dirigente da area da comunicagdo deve ter junto aos dirigentes das demais unidades da
institui¢do, por um lado, evita constrangimentos, por se descaracterizar a incidéncia de
um cargo ou orgao "equivalente", mas sim de um instrumento de assessoria direta do
Gabinete do Prefeito. De certa forma, trata-se de uma espécie de "auditoria" permanente
da imagem, da "personalidade" e do "clima" da institui¢do, que nao pode se ater aos
contornos de uma unidade administrativa equivalente as demais. Por outro lado, do pon-

to de vista administrativo, pode-se assim constituir uma estrutura mais leve e agil.

Evidentemente, o profissional encarregado de dirigir a area da comunicacdo deve
reunir os atributos e a qualificagdo politica, técnica e pessoal para desempenhar de for-
ma abrangente suas responsabilidades. Pode até ndo ser um profissional de comunica-
cdo (jornalista, relacdes publicas ou publicitario) mas deve ter clareza em relacao as
funcdes aqui referidas e discernimento politico em relagcdo a especificidade técnica da
area, a necessidade de profissionalismo na implementacao das suas fungdes e, sobretu-

do, ao papel estratégico da comunicag@o para a instituicao.

8. O compromisso com a imagem da instituicao

O projeto da area de comunica¢do deve corresponder a uma instrumentagao de
meios e recursos, estruturados de acordo com uma concepgao atualizada de politica de
comunicagdo institucional. Este projeto, entretanto, necessita de finalidades estratégicas
que s6 podem ser definidas pelo alta direg¢do politica da administracdo municipal. Uma
politica de comunicag¢do, para ser eficiente, deve estar a servigo da estratégia. A area de

comunicagdo, porém, assim como as demais, ndo pode ficar passiva neste processo,
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devendo sempre buscar partilhar com a direcdo da instituicdo a responsabilidade quanto
as definigdes estratégicas, destinadas a orientar a propria instituicdo e imprescindiveis

para nortear a politica de comunicagao.

Os profissionais de comunicagdo, pelo fato de lidarem com a imagem da institui-
¢do e outros aspectos que marcam a totalidade da instituicdo deveriam ser especialmen-
te susceptiveis as questdes referentes a estratégia. Dizemos "deveriam" porque nem
sempre isto acontece. Arriscamos a dizer, inclusive, que a maior parte dos profissionais
acaba esvaziando as func¢des da area da comunicacdo por terem dificuldade em lidar

com as questdes de estratégia da institui¢do. E isto tem que ser alterado.

A érea de comunicacdo deveria estar capacitada para lidar, inclusive, com eventu-
ais dificuldades da institui¢do para fazer as opgdes estratégicas. Para isso, a area da co-
municagdo deve politizar-se e agir, inequivocamente, sem internismos e visando sempre
o beneficio do conjunto da institui¢ao. Nunca deve assumir atitude de autopromogao
externa e seus dirigentes devem atuar com extrema discri¢do, durante todo o tempo,
apesar de terem, evidentemente, meios para projecao pessoal. A area de comunicagao
deve sempre brigar, aguerridamente, pela justica na imagem da instituicdo e nunca ser
condescendente com os problemas internos, € com os eventuais erros das unidades da
institui¢do que possam ser danosos a imagem da propria instituicdo. A area da comuni-

cacdo, igualmente, ndo pode esconder seus erros e limitagoes.

Em instituicdes que desenvolvem amplas politicas de comunicagdo, estas areas
costumam ser as mais criticadas, até porque interagem com todas as unidades e, geral-
mente, sdo obrigadas a atuar em cima de problemas. Por isso, a area tem que demonstrar
profunda lealdade aos objetivos da institui¢ao e extremo zelo a sua imagem, em nenhu-
ma oportunidade se desviando dos seus compromissos e da busca de qualidade nos ser-

vigos que prestar, apesar de nem sempre conseguir alcancar essa qualidade.

Os profissionais de comunicagdo também devem ter a habilidade de saber situar-
se como "atividade meio", buscando integragdo com as demais area da instituicdo, em
especial as que estdo voltadas para as "atividades fins", buscando colher junto a todas
essas areas o conteudo que da substancia a imagem e as funcdes de comunicacao. Mas

sobretudo a diregao politica da 4rea da comunicagdo cabe a promogao desta integracao.

Nem sempre o reconhecimento devido ¢ prestado a area de comunicagdo que ¢

muito vulneravel, justamente por ter que se expor constantemente, no jogo de bastidores
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que muitas vezes ndo prima pela franqueza e lealdade nas relagdes. Por isso, uma postu-
ra "profissional" da area de comunicagdo acaba sendo um grande patriménio e deve ser
mantida, porque corresponde a uma necessidade politica e ética da instituicdo em rela-

¢do a propria area da comunicagao.

Observacoes finais

As observagdes aqui apresentadas pretendem distinguir-se de uma "receita de bo-
lo". Tampouco constituem uma "receita" para qualquer administragdo municipal, porque
ndo lidam de forma precisa e sistematica com os elementos de especificidade da institu-
icdo, isto é, de cada Prefeitura, de cada cidade, e de cada situacdo politica em qu estas
se encontram. Tais observacdes correspondem a experiéncias vividas de comunicagdo
institucional. Algumas dessas referéncias, talvez bastante obvias, podem ser colhidas
em manuais técnicos, mas aqui adquirem aqui relevo especial porque foram fruto de
experimentacdes concretas. Em sintese, procuramos destacar que uma abordagem pro-
fissional da necessidade institucional de politica de comunicagdo ¢ estratégica para o
futuro de qualquer institui¢do e, por isso, deve estar a servigo da estratégia dessa institu-

i¢ao.
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