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PROGRAMA DE FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL A PARTIR DA GESTAO
DA IMAGEM DA JUSTIGA ELEITORAL

1. APRESENTAGAO

O presente programa parte da premissa de que o decréscimo da confianca nas instituicoes publicas,
experimentado em termos gerais' — e com variacdes de nivel — em, praticamente, todos os paises, afeta a
Justica Eleitoral de maneira expressiva?, ensejando, por conseguinte, um planejamento estratégico préprio,
focado na gestdo de sua imagem social, com efeitos prementes e sustentaveis a longo prazo.

Acolhe, como mais, a percepcao de que a qualidade da performance das instituicbes nem sempre
equivale a impressao que elas causam nos cidadaos (RUSSO; AZZI; FAVERI, 2018), mormente num contexto
em que a reputacao organizacional ressai negativamente afetada por sucessivos estimulos a animosidade,
promovidos, de forma sistematica, no campo da desinformacao?®.

Considera, por fim, que o problema da desconfianca impacta os organismos eleitorais de forma
especialmente complicada, tendo em consideracado as particularidades relacionadas com a justificativa de
sua existéncia.

Bem a propésito, oportuno recordar que, na quadra da engenharia politica comparada, o arquétipo
de uma justica eleitoral autbnoma e independente vem a lancgo, precisamente, como solucao para um
problema de confianca que afeta os 6rgdos de representacéo eletiva, que impede que as elei¢cdes sejam
administradas pelas préprias instancias envolvidas (designadamente, os poderes Executivo e Legislativo)
(SANTOLAYA MACHETTI; INIGUEZ, 1999; MARTINEZ RUANO, 2003).

Por ser assim, dentro de uma perspectiva histdrica, a superacao do sistema de verificacao de poderes
encontra razdo na constituicdo de organismos encarregados de produzir nao apenas elei¢des integras,
definidas a partir de sua qualidade intrinseca, mas de cuidar para que as instituicdes eleitorais sejam
socialmente percebidas como justas e confidveis, com o fim de assegurar que a circulacdo do poder ocorra

! Consoante levantamento nacional realizado pelo Instituto Datafolha (2021), de modo geral, o grau de confianga nas instituicoes
piorou, em comparacdo com pesquisa realizada em 2019. Colhe-se do indigitado relatério a constatacdo de que a Presidéncia da
Republica responde pelo maior declinio, sendo ladeada, por seu turno, por instituicbes como o Supremo Tribunal Federal (STF),
as Forcas Armadas e redes sociais, que — registraram os piores indices de desconfianca de toda a série histérica —, bem ainda pelo
Poder Judicidrio (em geral) e pelo Ministério Publico, que - retornaram aos piores indices ja registrados — no seio desse estudo
(DATAFOLHA, 2021).

2 Mencione-se, por ilustracdo, que, de acordo com dados plasmados no indice de Confianca Social - ICS (IBOPE, 2019), o grau de
confianca nas eleicdes e no sistema eleitoral brasileiro é de apenas 48, numa escala de 0 a 100. No mesmo sentido, consoante
sondagem realizada no més de setembro, 39,3% dos entrevistados afirmaram depositar pouca ou nenhuma confianga no processo
eleitoral (DATATEMPO, 2021). Aponte-se, ademais, o sensivel declinio da avaliacdo de especialistas quanto a mecanicas relacionadas
com a sua performance, no ambito do Ranking Global de Percepcéo da Integridade Eleitoral, desenvolvido pela iniciativa Electoral
Integrity Project - EIP (ALVIM, 2020).

3 De se ver que, apenas no ano de 2020, o Tribunal Superior Eleitoral (TSE), por intermédio do seu Programa de Enfrentamento
a Desinformacéo, encaminhou a Coalizao para Checagem de Informagdes 274 (duzentas e setenta e quatro) noticias falsas com
conteudo potencialmente danoso as instituicdes eleitorais (OSORIO et al, 2021).
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a salvo de controvérsias que possam embasar narrativas tendentes a animacao de rupturas, violéncia
politica ou perturbacdes sociais.

Dentro desse contexto, o programa vertente encaminha um conjunto sequenciado de ac¢des
concatenadas, voltadas ao tratamento de problemas situados no ambito especifico da imagem das
instituicdes eleitorais, e que grassamindependentemente do reconhecimentoinequivoco, pelacomunidade
especializada, da honestidade, do profissionalismo e da eficiéncia* dos érgaos, das autoridades e dos
servidores que ddo vida ao sistema nacional de justica eleitoral®.

Ditas acdes, como mais, atuam em paralelo com cuidados reputacionais concebidos e gestados nas
searas do Programa Permanente de Enfrentamento a Desinformacdo (PPED) do Tribunal Superior Eleitoral
(TSE)® e da Comissao de Transparéncia das Eleicdes (CTE), bem ainda em campanhas publicitarias elaboradas
pela Secretaria de Comunicacdao e Multimidia (Secom), ora interatuando, ora complementando solucoes
desenvolvidas na esteira daqueles projetos e de unidades, dentro de uma dinamica de alinhamento,
destinada a assegurar tanto a plena cobertura das necessidades estratégicas como, em acréscimo, ampla
coesao na execucao operacional.

Considerando que a desconfianca, no particular, indica uma atitude geral de descrédito ou
desmerecimento de uma instituicio perante determinado segmento social (MOISES, 2005), e que as
organizacdes, governamentais inclusive, devem tratar a reputacao como uma questdo de sobrevivéncia
(BONIME-BLANC, 2016), mormente em funcao da correspondente vocacao democratica e constitucional’,
segue-se que a problematica do ceticismo publico reivindica, desde logo, um tratamento prioritario no
horizonte programatico desta Corte Superior.

Em conexao com a necessidade apontada, o presente programa objetiva instituir um programa
de gestédo reputacional focado no desenvolvimento de a¢des tendentes a elevar a gama de impressoes
positivas em torno das instituicdes eleitorais, animando o estado geral de confianca social acerca

* Frise-se, no particular, que a integridade das elei¢des é reconhecida, de forma reiterada e univoca, por inUmeros organismos
nacionais e internacionais, com credibilidade e expertise na seara da observacdo eleitoral, como a Organiza¢do dos Estados
Americanos (OEA), a Unién Interamericana de Organismos Electorales (Uniore) e a Transparéncia Eleitoral, assim como por todas as
investigagodes cientificas centradas na avaliagdo da qualidade dos pleitos ao redor do mundo, caso, v.g., do ja mencionado EIP (nota
de rodapé 2) e do projeto National Elections Across Democracy and Autocracy (Nelda).

> A comentada desvinculacdo entre eficiéncia (elemento intrinseco) e imagem (elemento extrinseco) em aspectos relacionados
com mecanismos eleitorais pode ser ilustrada no debate publico recém-travado em torno do sistema eletrénico de votacao. Pese
ao consabido desenvolvimento de um sistema transparente, auditavel e seguro, imune a presenca de falhas comprovadas em
quase trés décadas de funcionamento, cerca de 13% (treze por cento) das pessoas que compareceram a manifestacdo realizada
na Avenida Paulista (Sdo Paulo), no ultimo dia 7 de setembro, apontaram a defesa do voto impresso como motor predominante
(MONITOR DO DEBATE POLITICO NO MEIO DIGITAL, 2021). Na mesma direcéo, vale notar que, de acordo com consulta publica
levada a termo pelo portal e-Cidadania do Senado Federal, o apoio a proposta de ado¢do do voto impresso em 100% das urnas
(1.425.921) supera, embora sem folga, o volume de manifestacdes contrérias a tal proposicao (1.421.417) (SENADO FEDERAL, 2021).

6 Marcando a diferenca, é possivel esclarecer, em termos simples, que o PPED, exceto no que se relaciona com o seu eixo de
capacitacdo (prebunking) e na formalizacdo de parcerias, opera sob uma 6tica preponderantemente reativa, tendo foco na
contencdo de danos reputacionais oriundos de narrativas falsas e englobando, em especial, acdes urgentes, de curto ou médio
prazo. Noutra toada, o planejamento em questdo encampa uma légica construtiva, concentrada no fortalecimento da imagem
institucional de um modo geral, engendrando um conjunto de a¢des tendentes a ampliacdo das percepgdes positivas em termos
mais sélidos e estveis.

7 Por esse prisma, a gestao da reputacao das organizacdes publicas agita, como repara Pahins (2012), uma dimensdo conexionada
com o atendimento de direitos difusos e, ademais, com um aspecto de controle das instancias de governo pelos cidadaos.
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da honestidade dos pleitos nacionais, assim como a percepcao em torno da imparcialidade, do
profissionalismo e da fundamentalidade da Justica Eleitoral em sentido amplo. Com outras palavras,
almeja uma estratégia que, num campo adicional ao da superacdo de momentaneos desafios de
imagem, aumente a percepcao de valor da Justica Eleitoral brasileira, fomentando um estado de animo
mais favoravel, além de préspero e sustentavel®.

Para tanto, acessa, com adaptacoes, fundamentos tedricos e metodoldgicos desenvolvidos nas areas
da Publicidade e Propaganda, Marketing®, Branding e Rela¢des Publicas, para propor, a partir de diretrizes
especificadas, um conjunto de atuag¢des interligadas, indutor de uma gestao sistematica e estruturada,
inspirada em boas praticas empresariais tendentes a gerar valor social para a instituicdo.

2. DA CESTAO REPUTACIONAL

Otermo gestdo, no presente contexto, éinvocado deformaintencional, tendo em vista que, consoante
Dario Menezes, a gestdo reputacional compreende um “processo completo, que vai desde o mapeamento
dos riscos até a proposicao de planos de acao e resposta’, ao tempo em que o simples gerenciamento, com
escopo reduzido e pendor imediatista, alude tdo somente“ao que é feito para minimizar a situacdo quando
uma crise ja estd instaurada” (MENEZES, 2021, sem grifos no original).

A escolha léxica, portanto, sugere que o Programa de Fortalecimento Institucional a partir da Gestao
da Imagem da Justica Eleitoral (Profi) ndo visa apenas a conduzir a Justica Eleitoral durante um momento
delicado, a partir do enfrentamento reativo, pontual e momentaneo de desafios institucionais que se
sucedem em cascata'®. Pelo contrario, pretende esquadrinhar uma linha de acdo propensa a induzir uma
transformacao situacional positiva, com efeitos a longo termo.

Diferentemente do espirito geral das mecanicas de enfrentamento a desinformacéo - cujo propésito
é, eminentemente, defensivo -, e do mote da CTE - cujo escopo queda em incrementar, especificamente, a
transparéncia e a seguranca dos pleitos nacionais —, este plano almeja recuperar a credibilidade da Justica
Eleitoral perante a sociedade, mediante a implantacdo paulatina de uma filosofia organizacional que,

8 Conforme a doutrina especializada, a depender do grau de organizacdo e preparacdo prévia, as crises reputacionais poderao
ensejar diferentes consequéncias, que, para além de“golpes mortais” (quando a desidia ou ma gestdo produz“efeitos devastadores”
sobre a instituicdo) e “golpes recuperaveis” (quando a gestdo oportuna assegura um efeito de “regeneracdo”), abarcam ainda
“casos de melhora’, especificamente quando gestdes “responsaveis e sistemdaticas” propiciam que a organizacdo saia da crise mais
forte do que entrou (BONIME-BLANC, 2016). Conforme Cardoso e Polidoro, “danos provocados por problemas com a imagem sao
amplamente conhecidos, alguns de intensidade e amplitude devastadoras para projetos isolados, ou mesmo para a reputacédo de
organizacdes que até entdo gozavam de prestigio e reconhecimento” (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

° Acerca das diferenciacdes entre o marketing e a publicidade, anote-se que o primeiro, mais abrangente, remete a uma ciéncia
de planejamento voltada ao posicionamento de um sujeito, produto, marca ou instituicdo. Visa, portanto, ao desenvolvimento
de estratégias que tornem a instituicdo mais relevante perante seu publico-alvo. A publicidade, por seu lado, conquanto envolva
modelos estratégicos de divulgacdo de conceitos, produtos ou servi¢os, com a intencdo de modular a preferéncia dos alvos,
consiste apenas em parte de um planejamento de marketing.

19 Note-se, nessa linha, que, apenas no ultimo ano, em acréscimo a retérica da fraude fomentada por um volume recorde de
desinformacéo, propagada inclusive em discursos oficiais de autoridades representativas, a Justica Eleitoral teve de lidar com
crises que envolveram a defesa de um projeto de lei em prol do voto impresso (fundada, basicamente, no descredenciamento do
nivel de seguranca do processo eletronico de votagdo), manifestagdes publicas em parte animadas por individuos favoraveis a
perspectiva de uma ruptura democratica e, finalmente, pronunciamentos de parlamentares cogitando uma proposta de emenda
constitucional com o objetivo de extinguir o TSE.
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atenta a importancia do tratamento da imagem e da aproximacao com os diversos stakeholders', cultive a
reputacado da instituicdo como um ativo estratégico imprescindivel.

Silva Neto (2010) comenta que, no contexto moderno, a proliferacdo dos canais de comunicacao,
impulsionada pela popularizacdo do acesso a internet, aporta desafios que forcam a reinvencdo da
comunicagdo corporativa, vindicando o desenho de acdes comunicativas capazes de defender as
organizacoes, “seja de forma antecipada, cuidando para que haja alinhamento e coeréncia em suas a¢oes
de comunicacao, seja de forma reativa, esclarecendo a sua versdo dos fatos em uma tentativa de minimizar
impactos negativos a sua reputacao”.

Bonime-Blanc (2016), na mesma direcao, pondera que, na “era da hipertransparéncia”, a informacao
circula constantemente e é capaz de provocar graves crises “em questdao de segundos”. Aduz, nesse
caminho, que:

[...] em um mundo hipertransparente como o atual, as organizacdes necessitam de duas
coisas: construir e defender a sua reputacao, e ser percebidas como “boas” aos olhos da
maioria de seus grupos de interesse. Existem muitissimos casos de empresas que perderam
sua reputacdo e nao voltaram a recupera-la, e que, logicamente, ndo se esforcaram em
construi-la ou defendé-la. Sdo conhecidos os casos de Enron, Lehman Brothers, Barings e
WorldCom, por exemplo (BONIME-BLANC, 2016, tradugao prépria).

Nesse diapasao, torna-se imperativo que as instituicdes busquem identificar e enderecar solucdes
para as suas vulnerabilidades, inclusive aquelas artificialmente induzidas por processos politicos, realizando
um “grande esforco antecipado de preparacao interna para evitar surpresas, ameacas e o panico gerado
pelo forte assédio dos publicos” (SILVA NETO, 2010). O comportamento dos individuos em relacao as
instituicoes é orientado nao somente pelo que elas sao, mas, em grande medida, pela imagem que tém
delas (SCHULER; DETONI, 2015) e, assim sendo, é precisamente nesse contexto que emerge a importancia
estratégica da gestdo reputacional.

Acerca do tema, Silva Neto esclarece que, conceitualmente, a identidade de uma organizacdo surge
como “resultado das percepgoes publicas’, ou seja, da forma como o publico em geral “a enxerga por meio
de suas acdes de comunicacao” (SILVA NETO, 2010)'% A identidade institucional, consequentemente, goza
de determinada reputacao, assim definida como o somatério das experiéncias da entidade com seus
respectivos publicos (BENDIT, 2010) ou, em termos mais simples, como a sintese das opinides correntes
acerca de certa organizacgao (JEFKINS, 1987).

Silva Neto (2010) acresce que toda entidade assume uma identidade conferida pelos publicos e, nesse
sentido, explicaque aidentidade ndo é sendao aimagem da organizacao. Nessa mesma linha de pensamento,
a imagem pode ser positiva - quando, por exemplo, inspira “confianca, coeréncia e alinhamento com os

" A relevancia fulcral dos stakeholders sera elaborada adiante. Por ora, basta saber que uma comunicacdo institucional eficiente
depende da identificacdo e do conhecimento dos publicos com os quais as instituicdes interagem: no caso da Justica Eleitoral,
servidores e colaboradores, 6rgdos governamentais e organiza¢des ndo governamentais relacionadas com a drea da democracia,
missdes de observacdo eleitoral, pesquisadores do tema eleitoral e dreas afins, agremiagdes e elites politicas, sociedade civil e
imprensa seriam os principais exemplos.

2Na mesma toada, Joan Costa (2001) defende que “aimagem de uma empresa é a representa¢ao mental, no imaginario coletivo, de
um conjunto de atributos e valores que funcionam como um estere6tipo e determinam a conduta e as opinides dessa coletividade”.
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interesses da sociedade” -, ou entdo negativa — quando, por exemplo, ressai “associada a desconfianca,
incoeréncia, falta de compromisso social”'>.

Isso posto, a reputacdo institucional pode ser definida como “o conjunto de avaliagdes coletivas que o
comportamento da instituicao suscita nas distintas audiéncias, e que motivam condutas de apoio ou oposi¢ao”
(BONIME-BLANC, 2016), ao tempo em que o risco reputacional, por seu turno, alude, efetivamente, a:

[...] possibilidade de que algo afete o bom nome de uma organizacéao e prejudique sua
situacao atual ou futura, de um modo potencialmente tangivel (BONIME-BLANC, 2016,
traducao propria)'™.

Também em conformidade com Silva Neto (2010), “o reflexo da imagem [...] ao longo do tempo
€ o0 que constrdi a reputacao de uma organizacao”. Em cima desse contexto, afirma que as instituicoes
devem cuidar para que as a¢des de comunicacao realizadas por seus diversos setores e interlocutores —
seja ao nivel da propaganda de seus produtos e servicos, seja em entrevistas, comunicados, atendimentos
e atitudes' —“tenham a qualidade e a coeréncia necessarias para gerar, nesta ordem, imagem e reputacao
positivas ou favoraveis” (SILVA NETO, 2010).

Considerando que a reputacdo, esquematicamente, deriva de uma imagem publica vertida numa
percepcao contextual (VALENTE, 2010)'¢, conclui-se que os cuidados com a imagem sdo essenciais para a
saude global das organizac¢oes.

Fixada a premissa, impende reconhecer que a Unica forma de assegurar que uma organizacdo
alcance uma reputacdo condizente com os seus interesses passa pela correta administracdo de sua
imagem, especificamente pela construcdo de uma gestao “permanente e estratégica, idealizada por quem
conhece profundamente o mecanismo de formacao das imagens mentais, e sabe nele interferir consciente
e inteligentemente” (SCHULER; DE TONI, 2015).

Tendo em tela que as organiza¢des sao avaliadas pelos publicos de uma maneira difusa,
primordialmente como “resultado de suas lembrancas’, a fundamentalidade dessas mecanicas exsurge
como decorréncia natural da necessidade de “gerenciar as associacdes’, seja para estimular memorias
prioritarias frequentemente esquecidas, seja para tentar eliminar conexdes emocionais indesejadas
(BEDENDO, 2019).

3 Aponte-se, sem embargo, que a reputacdo ndo se afigura, necessariamente, como um conceito binario, dado que, na percepg¢ao
do publico, as associagdes com as instituicdes assumem camadas complexas (PAHINS, 2012). Logo, ndo é impossivel que uma
mesma instituicdo desperte sentimentos dubios, sendo alvo simultaneo de julgamentos positivos e negativos por parte de um
mesmo segmento social.

' Sobre as caracteristicas do risco reputacional, Bonime-Blanc (2016) prescreve que é: (i) amplificador (apoia-se em - ou acarreta —
outros riscos); (i) rdpido (propaga-se “na velocidade da luz"); (iii) contagioso (pode transcender a organizacdo, afetando, p. ex., todo
o seu setor); (iv) potencialmente tangivel (enseja, v.g., perdas financeiras); e (v) estratégico (pode ser repentino, assim como variante).

1> Sobre esse ponto, impende anotar que, conforme observa Simon Sinek (2018), para além do universo das palavras, toda acdo
tem um poder comunicativo.

16 “L a ‘reputacion’ tiene que ver con la evaluacién o percepcién que tienen otros (los grupos de interés) del estado de algo (una entidad,
producto o servicio) o alguien (un lider u otra persona) y el peligro (pérdida) u oportunidad (ganancia) que dicha evaluacién o percepcién
genera para la entidad, producto o persona en cuestion” (BONIME-BLANC, 2016).
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A administracdo dos riscos reputacionais, dentro desses termos, almeja a orientacdo de um
processo de aprendizagem capaz ndo apenas de afastar ameacas indutoras de prejuizos a imagem, mas
ainda a transformacdo desses riscos em sucessivas oportunidades para a geracao de valor (BONIME-
BLANC, 2016)".

Se, na iniciativa privada, a ma administracdo de danos reputacionais enseja perdas financeiras
severas (KOSSOVSKY; GREENBERG; BRANDEGEE, 2012) e, em determinadas circunstancias, a extincao de
corporacdes antes havidas como soélidas (BONIME-BLANC, 2016) '8, no caso especifico dos organismos
eleitorais, o descaso com ditos aspectos abre espaco para processos politicos danosos que, a depender
de circunstancias adicionais, podem ensejar blacklashes legislativos (BRASIL, 2021), protestos violentos
(COSTA DO MARFIM, 2011) ou rupturas institucionais (MIANMAR, 2021).

3. DA METODOLOCGIA

Cardoso e Polidoro (2016) relatam que, conquanto as metodologias de gestao de crises de imagem
encontrem-se bastante disseminadas, de modo geral é aindararaaatencdo dada a planejamentos preventivos.
Como mais, atestam que, a despeito da existéncia de variantes mais sofisticadas e efetivas, essa pratica
costuma ser associada, simplesmente, a preparacdo de porta-vozes e representantes perante aimprensa e a
sociedade (gestdao da imagem tratada, pura e simplesmente, como uma questao de media training).

Como razoes explicativas da baixa atencdo dedicada nesse ambiente, apontam:

a) o fato de que as metodologias de gestdo de risco sdo precipuamente desenvolvidas por
executivos com formacdo em engenharia, com pouco ou nenhum conhecimento na érea
da comunicacgdo;

b) a dificuldade de mensuracao dos resultados das acées de comunicacdo, mormente
quanto a variagdes do valor da imagem corporativa; e

¢) as dificuldades trazidas pelo tema da mensuracao, que desestimulam a realizacao de
investimentos (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Sobre o ultimo ponto, observam que, a excecao dos gastos com publicidade, cujo retorno geral
é facilmente aferivel mediante calculos de aumento de receitas, as demais atividades de comunicacao
institucional (interna e externa) sao mais dificeis de ser avaliadas, tanto em funcao da intangibilidade como
em razado da producdo de efeitos a longo prazo.

Argumentam, dentro desse contexto, que, independentemente da existéncia de um parametro
preciso parao examedos resultados,a comunicagao organizacional, por construir e preservar um patrimoénio
imaterial da organizacao, implica uma reserva obrigatéria de energia e recursos, ainda que a margem de

17 Afinal, assim como refere a autora, a“beleza” da gestdo de riscos reputacionais estd em que ndo se trata unicamente de blindar as
organizacdes contra perspectivas negativas, mas de aproveitar o processo para ampliar e potencializar os seus aspectos positivos
(BONIME-BLANC, 2016).

18 Ademais, é interessante acrescentar que problemas com a gestao da imagem soem relacionar-se com efeitos colaterais de menor
escala, como a paralisacao de projetos, o cancelamento de concretos, a suspensdo do fornecimento de insumos e restricées de
crédito (CARDOSO; POLIDORO, 2016).
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calculos de rentabilidade. Somam que a identificacdo de uma “zona de investimento obrigatério’, por
seu turno, conquanto alivie a carga relacionada com a exigéncia de retornos financeiros, acarreta, como
contrapartida, a necessidade de um planejamento prévio (seja na forma de projeto, programa ou atividade
ordindria), ancorado em uma metodologia apropriada (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Ainda conforme os investigadores citados, a constru¢ao de uma metodologia de gestdo de riscos de
imagem pressupde, como ponto de partida, a constatacao de que a circulacao de noticias e comentarios
negativos causa impactos significativos no modelo de negécios. Dessa forma, para além das técnicas
usualmente aplicadas para a superacao de impactos negativos (solucdes para a gestdo de crises), a gestdo
deriscos de imagem, como ferramenta mais ampla, implica a adocao de modelos sistematicos capazes de:

(i) mitigar o fluxo de noticias, opinides e comentarios negativos em desfavor da
organizagao; e

(ii) reverter, preventivamente, quadros de risco em imagens positivas, por meio de um
discurso institucional orientado ao esclarecimento, a transparéncia e a exaltacao das
qualidades dos servicos prestados pela instituicdo (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Posto o que precede, abonam a necessidade de abandonar a inclinacao tradicional de simples reacao
ao negativo, abrindo espaco para a emergéncia de uma nova postura, fundada paralelamente na promogéo
sistemdtica dos aspectos positivos da organiza¢do, mediante a divulgacdao de discursos minuciosamente
desenvolvidos com o fim de sobrelevar os aspectos positivos (virtudes e fortalezas) da organizacao. Trata-
se, enfim, de substituir:

[...] a tradicional posicdo reativa, na qual a resposta da organizacdo surge apds um
episédio negativo para sua imagem, por uma atitude preventiva, na qual a preocupacdo
em apresentar retorno ao investimento em comunicagao passa a ser entendida como
uma acdo de mitigacao dos riscos do negdcio, e por seu investimento justificado como
um recurso destinado ao seguro, um investimento atuarial (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Essa nova postura, como mais, pressupde, entre outras providéncias, (i) uma maior abertura, em
especial com a ampliagdo do didlogo com os vdrios publicos de interesse da organizagdo, assim como (ii) o
aperfeicoamento das relacées com a imprensa e demais instdncias formadoras de opinido. Do mesmo modo,
conclama (iii) a realizacdo de uma revisao histérica, para identificar noticias que causaram impactos negativos
em instituicoes similares e que, consequentemente, podem ameacar a boa imagem da organizagdo. Nesse
passo, afirmam que:

[...] a combinacdo desses aspectos com estimativas atuais dos riscos inerentes ao negécio
compoe um quadro analitico dos pontos criticos que deverao ser atacados e minimizados
pela equipe de comunicagdo durante o desenvolvimento dos trabalhos (CARDOSO;
POLIDORO, 2016).
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Os passos seguintes, em sua visao, seriam a identificacao de padrdes de temas prejudiciais a reputacao
institucional, consoante a analise do histérico das repercussées negativas'®, bem como a disseminacdo de
uma cultura de gestao do risco de imagem como um efetivo pilar do negécio.

Na esteira desses arranjos, seria possivel, com o tempo, lograr: (i) uma redugdo significativa e
consistente dos riscos de imagem institucional; (i) a amplia¢do de parcerias estratégicas com multiplos
stakeholders; (iii) o aumento da confianca dispensada; e (iv) o fortalecimento da reputacdo da instituicao
(CARDOSO; POLIDORO, 2016) %°.

Demais disso, é certo que a implantacao de um sistema de gestdo de riscos reputacionais nao
assegura, por si, o alcance efetivo dos resultados esperados. Pelo contrario, é de se ver que, nesse campo,
haverd estratégias com eficacias gradativas, consoante demonstra a taxionomia proposta por Andrea
Bonime-Blanc:

i) estratégia incipiente: alude a organizacdes que ndo contam com uma gestao de riscos nem
possuem demasiada informacao sobre otema, quicd porque sejam organizacdes relativamente
novas, relativamente pequenas, relativamente locais, relativamente desreguladas ou
exageradamente arrojadas no que tange a capacidade de absorcao de riscos;

ii) estratégica cadtica: prdpria de organizacdes que entendem até certo ponto que enfrentam
alguns riscos, inclusive reputacionais, mas que sem embargo abdicam de uma politica ou
programa formal, talvez por nao possuirem expertise ou estrutura para aborda-los;

iii) estratégia aparente: remete a organizagdes que possuem politicas formais, mas que
carecem de efetividade real, bem ainda de um conjunto claro de solugdes;

iv) estratégia efetiva: surgida da combinacdo do conhecimento com a adocdo de um
tratamento préprio das demandas de risco, a partir de um marco de trabalho zelado por
uma infraestrutura adequada (BONIME-BLANC, 2016, com adaptacdes).

Nesse compasso, impende somar que o éxito de um programa de gestdao reputacional invoca,
consoante a autora citada, uma “estratégia integral”, que contemple a maioria dos elementos relacionados
a sequir, por ela perspectivados como o “checklist” de um tratamento otimizado das ameacas de imagem:
(i) adogdo de um programa de riscos de imagem:; (ii) definicGo de métodos de avaliagdo e prosseguimento;
(iii) destinagdo de recursos (materiais e humanos) apropriados; (iv) aplicacdo de um enfoque transversal e
interdepartamental; (v) integracdo das unidades da primeira linha; (vi) integra¢do das dreas de comunicagéo
e de assuntos publicos; (vii) instituicdo de politicas e protocolos claros; (viii) oferecimento de processos de
educacdo e formacao continua; (ix) implementacdao de uma cultura a favor do apontamento de problemas;
(x) integracdo do plano de gestao de crises; (xi) uso de andlises SWOT,; (xii) tratamento imediato das questoes
urgentes; (xiii) supervisdo da cupula da administracao; (xiv) integra¢édo do planejamento estratégico; e (xv)
atencdo para as boas prdticas aplicadas dentro do setor BONIME-BLANC, 2016).

19“Este trabalho deverd requerer significativo esforco de agrupamento e sintese, sobretudo se o material apresentar grande volume
e variedade. Se a instituicdo possui um histérico relevante de exposicao e midia, certamente o material sera farto. A quantidade é
importante para aumentar a precisao das estimativas, uma vez que a estatistica se utiliza das teorias probabilisticas para possibilitar
a previsdo de acontecimentos no futuro” (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

20 para um modelo alternativo de gestao de riscos reputacionais, confira-se a proposta de Eccles e Shatz (2007).
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4. DO PLANO DE AGAO

A vista do que antecede, o presente programa contempla, basicamente, dois eixos de acdo: de um
lado, alinha um planejamento preventivo, especificamente relacionado com a gestdo dos riscos de imagem
que, no presente contexto, circundam as instituicdes eleitorais; de outro, encaminha um planejamento
afirmativo, voltado ao tratamento da imagem das referidas instituicdes, havido com o propésito singular
de influir, positivamente, sobre a forma como a Justica Eleitoral e os processos eleitorais sao percebidos
pelos diversos publicos.

Na primeira dimenséo, a proposta complementa esforcos desenvolvidos no ambito do PPED, no
seio do qual a gestao de riscos de imagem assume, por forca da especificidade do escopo, um viés mais
estrito, particularmente atrelado a circulacdo de impressdes negativas fundadas em narrativas falsas
ou descontextualizadas?'. Ocupa-se, nesse compasso, de propor uma sistematica propensa a reduzir a
probabilidade de riscos reputacionais, bem como a diminuir os impactos correspondentes, notadamente a
partir do principio da minimizag¢éo do improviso.

Noutra vertente, estipula diretrizes para o desenvolvimento de uma matriz comunicativa mais
especifica, diversificada e abrangente, que, nesse sentido, leve em consideracdo, no planejamento das
atividades tipicas de comunicacao (divulgacdo de noticias e comunicados em sitios oficiais, publicagdes
em midias sociais, elaboracao de campanhas publicitarias etc.):

(i) fundamentosaplicadosapraticasde construcaodevalorreputacional,eminentemente
elaborados em ensaios tedricos nas areas do marketing e do branding;

(i) a efetividade do uso da ciéncia comportamental e da linguistica cognitiva no desenho
de conteudos publicitarios destinados a transformacao de comportamentos; e

(iii) a relevancia da politica de relagdes publicas no processo comunicativo das
organizacbes? %,

Em harmonia com essa visdo, o Profi assenta a premissa de que a construcao de um projeto
comunicativo mais eficiente, no contexto particular da Justica Eleitoral, depende, antes de mais nada,
da sedimentacdo de uma filosofia que prestigie a importancia, entre outros aspectos, das seguintes
diretrizes: (i) orientacdo por dados; (ii) centralidade do posicionamento; (iii) identificacdo dos publicos-alvo;

21 Opinides pessoais e comentdrios desairosos, abundantes, v.g., em perfis oficiais de suas redes sociais, quando ndo amparados
em inverdades factuais, ficam, obviamente, fora de seu escopo, ainda que afetem, de modo perceptivel, a credibilidade das
instituicoes eleitorais.

22 Nesse norte, vale consignar que as relagdes publicas aludem, precisamente, a um campo cientifico dirigido a gestao da reputacao.
De acordo com James Watson e Anne Hill (2012), as relacdes publicas traduzem uma disciplina que objetiva compreender as
mecanicas de apoio e influéncia sobre o comportamento, ou seja, o “esforco sustentado para estabelecer e manter a boa vontade
e o entendimento mutuo entre uma organizacdo e seus publicos” (WATSON; HILL, 2012).

2 Conforme Kunsch, “[...] cabe as relagdes publicas administrar, estrategicamente, a comunicacdo das organizagées com os seus
publicos, atuando nao de forma isolada, mas em perfeita sinergia com todas as modalidades comunicacionais. No tocante a
comunicacao institucional, é evidente que, por sua natureza, as relagdes publicas sao responsaveis, em conjunto com as demais
subareas, pela construcdo da credibilidade e pela fixagdo de um posicionamento institucional coerente e duradouro. Para
concretizar tais metas, é necessario valer-se, além das relagdes publicas, também do marketing social, do marketing cultural, do
jornalismo empresarial, da assessoria de imprensa, da propaganda institucional e da editoracdo multimidia, mediante acdes que
devem ser sedimentadas na verossimilhanca entre o discurso e a pratica” (KUNSCH, 2016).
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(iv) colaboragdo com stakeholders; (v) compreensdo do ecossistema informativo e comunicagao integrada; e
(vi) atuagdo em rede (vide topico 4.4).

4.1 Dos eixos de agdo

De modo sucinto, o planejamento da gestao de riscos reputacionais reivindica, em primeiro lugar,
a identificacdo antecipada de ameacgas a imagem da organiza¢do e, em segundo lugar, a elaboragdo de
respostas decisivas capazes de atenuar a crise e catalisar a recuperacéo do controle da narrativa, a restaura¢éo
do desempenho e a reconstrugdo do valor**. Consequentemente, um sistema dessa indole demanda,
basicamente, a manutencao de dois processos simultaneos, destinados, essencialmente, a:

(i) antecipar (minimizar ameacas de dano); e
(ii) reputar (maximizar oportunidades de ganho) (PAHINS, 2012; FOMBRUN; NIELSEN;
TRAD, 2007).

Em face dessas observacgoes, as agdes vinculadas ao programa encontram-se estruturadas em dois
eixos interligados, quais sejam: (i) um eixo preventivo, relativo a gestao dos riscos reputacionais; e (ii) um
eixo afirmativo, concernente a construcdo paulatina de um crédito social sélido e favoravel.

4.2 Eixo preventivo: da gestao dos riscos reputacionais

As organizacbes devem ser resilientes, em ordem a assegurar o devido cumprimento de seus
objetivos existenciais. Dessa necessidade surge o papel fundamental do mapeamento de riscos?®, como
condicdo para o desenho de agdes gerenciais voltadas a construcdo, ao fortalecimento e a protecdo
reputacional, diante de eventualidades complexas que rondam as instituicoes (BONIME-BLANC, 2016). A
identificacdo dos fatores de risco, por tal razdo, tende a ser vista, entre os especialistas, como “a primeira
etapa de qualquer metodologia de gestao” (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

As relacoes entre a identificacao de riscos e a gestao adequada da imagem institucional derivam da
compreensdo de que a deteccdo antecipada de ameacas e 0 encadeamento diligente de acdes decisivas podem
atenuar — quando nao evitar - crises reputacionais, auxiliando na recuperacao do controle das narrativas, na
restauracao do desempenho normal e na reconstrucao do valor quo ante da organizagao (PAHINS, 2012).

24"0 planejamento é inerente ao processo de gestdo estratégica e, para compreender sua natureza essencial, [...] é preciso levar
em conta quatro principios: a contribui¢éo aos objetivos — o planejamento desempenha um papel fundamental na obtencéo dos
objetivos totais; a fungdo de precedéncia — o planejamento precede as demais fun¢des administrativas (organizacédo, direcao e
controle), pois, embora essas fungdes se interpenetrem, o planejamento é o que estabelece os objetivos e os parametros para o
controle de todo o processo administrativo; a abrangéncia — o planejamento exerce influéncia generalizada em todas as atividades
da organizacdo, provocando modificacdes necessdrias no que tange aos recursos que estdo sendo empregados (humanos,
técnicos e tecnoldgicos) e no sistema funcional como um todo; e a eficiéncia dos planos para atingir os objetivos com o minimo de
problemas e de consequéncias indesejaveis” (KUNSCH, 2016).

% No plano conceitual, o designativo risco remonta a um “efeito de incerteza sobre certos objetivos” (ISO 31000), ou ainda a um
“evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um dos elementos essenciais
de um determinado projeto” (CARDOSO; POLIDORO, 2016). Segundo Frank Jefkins (1987), as circunstancias modernas tornam
“absolutamente necessario” que as organizacdes possuam programas de comunicacao previamente concebidos e prontos para a
acao, para lidar com diversas situagdes criticas que podem ocorrer.
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O mapeamento de riscos, dentro desse arco, assoma como um procedimento preventivo, destinado a
viabilizar a contencao de riscos de imagem antes mesmo que acontecam, designadamente por intermédio
de “acdes planejadas e sistematicas” que tenham por finalidade estabelecer “relacdes adequadas com
os publicos de interesse”, a partir de “discursos institucionais positivos”, indo além da reacao tipica e
(normalmente) extemporanea, fundada, eminentemente, na desconstrucao de discursos externos de carga
negativa (CARDOSO; POLIDORO, 2016, sem grifos no original), tal como ocorre, como regra, nas iniciativas
de enfrentamento a desinformacao.

Em par com essa concepcao, importa notar que, muito embora a nocao de riscos evoque, naturalmente,
um horizonte de eventos negativos, a impressdo de uma gestdo eficaz permite perspectiva-los de outra
maneira, nomeadamente como gatilhos ou oportunidades para transformacao, reinvencao ou crescimento?®.

Claudio Cardoso e Marcio Polidoro, nessa direcdo, compreendem que a identificacdo antecipada de
riscos e a aplicacdo de investimentos para mitiga-los possibilitam a criacdo de narrativas que reivindiquem
uma“posicao vantajosa”para a organizacdo, sempre na tentativa de transformar“aquilo que é potencialmente
negativo para sua reputacao” em um posicionamento positivo perante “grupos de interesse direto e a
sociedade em geral” (CARDOSO; POLIDORO, 2016). Em sintese, trata-se, ao fim e ao cabo, de considerar que
“de todo risco pode derivar uma vantagem potencial” (BONIME-BLANC, 2016, traducdo prépria).

Avancando sobre o tema, toca perceber, com Bonime-Blanc (2016), a existéncia de duas espécies de
riscos reputacionais: de um lado, existem riscos internos, acerca dos quais as organizacdes tém certo controle
e que, em principio, podem ser evitados, v.g., a partir da revisdo e do aperfeicoamento de procedimentos?;
ha, por outro lado, riscos externos, sobre os quais as organiza¢des detém um controle limitado ou nulo, caso,
v.g., das campanhas de desinformacao ao redor da integridade das elei¢des, assim como outras espécies de
ataques institucionais, sobre as quais os organismos eleitorais despontam como reféns e logram, no limite,
apenas conter uma parte dos danos.

Numa dimensao adicional, cabe acrescer que os riscos podem, igualmente, derivar de ocorréncias
conhecidas ou desconhecidas, conforme se revelem previsiveis ou imprevisiveis por parte da organizacdo.®
Se,porumlado, écertoqueascapacidadesderespostatendemadiminuirdiantederiscosexternos,tornando-os,
por conseguinte, especialmente problematicos, cobra sentido reconhecer, dentro do mapeamento de riscos,
que a confluéncia entre externalidade e previsibilidade deve ganhar uma atencdo especial.

A par de reconhecer, como é 6bvio, que, no processo de mapeamento, os riscos internos sao
sempre previsiveis, e que os riscos externos imprevisiveis sdo indetectaveis, por definicao, a tabela abaixo
associa, a titulo ilustrativo, ocorréncias prenunciadveis a potenciais respostas e oportunidades, com o intuito
de demonstrar, numa aproximacao geral, o esquema de funcionamento da medida abordada.

% “Por lo general, el concepto de ‘riesgo; interno y externo, tiene una connotacion negativa y suele asociarse con la idea de peligro, dafio,
destrucciony mal comportamiento. [Pero] La nueva vision utiliza términos neutrales como ‘incertidumbre’[...], que no incorporan juicios
de valor. [Eso pues] El riesgo puede ser negativo, neutral y, si, también positivo” (BONIME-BLANC, 2016).

2 Pense-se, no caso da Justica Eleitoral, no desenvolvimento de novas tecnologias ao nivel da seguranca do sistema eletronico de
votagao.

% Exemplos de ocorréncias conhecidas, trazidos por Cardoso e Polidoro (2016), seriam os acidentes aéreos ou as intoxicacdes
alimentares, respectivamente na area da aviacdo comercial e do setor alimenticio. Como escrevem os autores, é certo que tais
ocorréncias ndo podem ser desconsideradas em qualquer planejamento de riscos tocante a esses segmentos.
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Tabela 1: Mapeamento de riscos (esquema ilustrativo)

Previsiveis

Tratamento

Tratamento

Falhas em sistemas
informatizados

(preventivo)

Testes publicos de
seguranga
Revisao interna de
protocolos

(reativo)

Esclarecimento publico
(minimizagdo do ocorrido)

Aperfeicoamento

(reposicionamento do sistema)

Falhas de seguranca

Esclarecimento

Enquadramento positivo

Riscos . Investimento em L s . <
. eletronica (ataques de . publico (minimizagdo do (insucesso como atestacao da
internos cibersegurancga . .
hackers) ocorrido) seguranca do sistema)
Desvinculacéo (opinido pessoal #
M N i . « opinido institucional) Refor¢o da imagem e do
Fogo amigo’ Didlogos de aproximagdo -
posicionamento
Debunking
Refor¢o da imagem e do
posicionamento
Desinformacao Acordos com plataformas | Coalizacdo de checagem
digitais (PPED) (PPED) Heterocertificacdo
da credibilidade da Justica
Eleitoral (JE)
Cobertura jornalistica Didlogos de aproximacao . < . Refor¢o da imagem e do
. Divulgacao de notas oficiais -
negativa N posicionamento
Capacitacao
Divulgagao de notas oficiais
Diédlogos de aproximacao
(classe politica) Busca de notas oficiais assinadas | Refor¢o daimagem e do
s por autoridades publicas/ posicionamento
Ataques institucionais T . ) Co
(apologia 3 extincio) Defensa institucional organismos internacionais
direta e indireta Atestacdo externa da
(organizagédo de eventos, | Publicacdo de respostas via fundamentalidade da JE
publicacdes etc.) editoriais/artigos de opinido
Riscos (autoridades/stakeholders)
externos

Incitagao a recusa dos
resultados eleitorais

Didlogos democraticos
(eventos, publicagoes etc.)

Divulgagao de notas oficiais

Busca de notas oficiais assinadas
por autoridades publicas/
organismos internacionais

Publicacdo de respostas via
editoriais/artigos de opinido
(autoridades/stakeholders)

Reforco da imagem e do
posicionamento

Heterocertificacdo da
credibilidade da JE

Associa¢do da imagem da JE
com a defesa da democracia

Incitacdo a violéncia

Didlogos democraticos
visando a diminuicao

do radicalismo e da
polarizacao

(eventos, publicagdes etc.)

Divulgacao de notas oficiais

Busca de notas oficiais assinadas
por autoridades publicas/
organismos internacionais

Publicacdo de respostas via
editoriais/artigos de opinido
(autoridades/stakeholders)

Reforco daimagem e do
posicionamento

Heterocertificacdo da
credibilidade da JE

Associacdo daimagem da JE
com a manutencdo da paz
social®

Fonte: elaboracédo proépria.

2 A promocao da paz, nesse contexto, tem o condao adicional de elevar a reputacdo da Justica Eleitoral, por intermédio de uma
estratégia de marketing social. Como observa Kunsch (2016), a ado¢ao de causas de interesse geral visa a mudanca de préticas
sociais e, de quebra, altera positivamente o modo como as organizagdes sdo vistas pela opinido publica.
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Avancando, toca pontuar que, na ambiéncia organizacional, a gestao de riscos reputacionais pode
vir a lume em diferentes niveis de implementacdo. Nesse panorama, Bonime-Blanc (2016) adverte que o
tratamento adequado dos danos de imagem somente ocorre nas fases finais da escala proposta, que pode
ser apresentada nos seguintes termos:

Nivel 1: Gestdo nula. Corresponde a auséncia total de um programa formal ou informal
de gestao de riscos. Comum em organizagdes iniciantes, de pequena escala ou sem fins
lucrativos, inclusive no ambito governamental. Para essas instituicdes, a gestdo de riscos
reputacionais € um conceito desconhecido e assim permanece até que sobrevenha algum
evento que as obriguem a toma-lo em conta.

Nivel 2: Gestao tdtica (ou rudimentar). Corresponde ao minimo existencial da gestao de
riscos. Encontrado principalmente em organiza¢des minusculas ou em fase inicial de
desenvolvimento. Consiste em uma série irregular de politicas ou enfoques que levam
em conta apenas os riscos mais evidentes*, que sdo debatidos esporadicamente, em
reunides de comités executivos ou conselhos de administracdo. A gestao de imagem
nado é objeto de um programa formal, nem se encontra dentro do arco de encargos
especificos de alguma unidade de gestdo. Carece de um plano préprio, particularmente
direcionado a superagdo dos cendrios de crise. Assim como no nivel anterior, a gestao
da reputacao permanece num horizonte difuso, até que a organizagdo se encontre
diante de algum problema.

Nivel 3: Gestdo bdsica. Nesse nivel, as entidades reconhecem a necessidade de um
enfoque coeso e sélido para a gestdo de sua imagem. E provavel que, na esteira de um
problemaindutorde umacrise, tenha surgido ointeresse em criar sistemas apropriados
para identificar e mitigar riscos. Em geral, os membros da alta administracdo nao
possuem conhecimentos na area e, assim sendo, é comum que designem comités
especializados para lidar com a questdo, quase sempre sob sua supervisdao. Nesse
contexto, a gestao reputacional adentra a esfera de gestdo de riscos em geral; ndao
obstante, é pouco provavel que a instituicdo alcance planos mais sofisticados e
efetivos no particular.

Nivel 4: Gestdo avangada. Envolve, em principio, as organizacdes mais complexas dos
setores publico e privado, ndo raro com orcamentos expressivos. Encontrado em entidades
que compreendem satisfatoriamente seu universo de riscos e, por isso, concebem marcos
de trabalho sofisticados, com o fim de gerir riscos de imagem de maneira proativa,
periédica e sistematica. E provéavel que, depois de experimentar algum problema ou crise,
as entidades tenham aproveitado as licdes aprendidas para mitigar e prevenir situagcdes
similares no futuro.

Nesse nivel,é comum a designacdo de um gestor de riscos ou de uma equipe especializada,
seja para atuar isoladamente ou dentro de uma matriz organizacional. O objetivo dos
especialistas e sistemas por eles desenhados é instituir um plano de gestao de riscos (ou
crises), definindo um marco de trabalho claro, objetivo e adequado.

Nivel 5: Gestdo integral (ou estratégica). Para além das providéncias préprias do quarto
nivel, nesse contexto as organizagées contam com um comité executivo bem-informado e

30 Dentro dessa perspectiva, é valido argumentar que as respostas taticas sao imediatistas e fundamentalmente voltadas a solugao
pontual de problemas, ao passo que as respostas estratégicas derivam de um planejamento calculado que, conforme Kunsch
(2016), envolve atividades de previsao, projecao e predicao, assim considerando tendéncias, oportunidades e cenarios futuros. Em
seus dizeres, o planejando estratégico “constitui um processo complexo e abrangente’, que “possui caracteristicas préprias, implica
uma filosofia e politicas definidas e é direcionado por principios gerais e especificos’, em contraposicao a movimentagao tatica,
que avulta como “algo solto e isolado de contextos” (KUNSCH, 2016).
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estdo equipadas com uma infraestrutura complexa para tratar de todos os riscos, inclusive
dorisco reputacional. O risco reputacional ndo apenas se incorpora as atividades regulares
de gestéo de risco, como passa a fazer parte do planejamento estratégico a longo prazo
(Bonime-Blanc, 2016, com adaptagdes).

O TSE possui uma Politica (geral) de Gestao de Riscos, cujas diretrizes estao plasmadas na
Portaria-TSE n° 784, de 20 de outubro de 20173, elaborada em conformidade com as orientacdes
gerais e o Referencial Basico de Governanca (RBG) do Tribunal de Contas da Unido (TCU), bem ainda
com as boas praticas estruturadas no ambito do COSO Il ERM32 e na Norma ABNT ISO 31.000.2000.

Na quadra desse documento, a gestao de riscos surge definida como um

processo corporativo continuo e iterativo, que visa identificar, avaliar, controlar e gerenciar
eventos que possam afetar o cumprimento dos objetivos institucionais, oferecendo maior
garantia para o sucesso do negdcio (art. 5° da Portaria-TSE n° 784/2017).

A Portaria-TSEn° 784/2017,ademais, prescreve um conjunto mais abrangente de regras conceituais,
designadamente no art. 6°:

Art. 6° Para os efeitos desta Politica, entende-se por:

[ - governanca: combinacao de processos e estruturas implantadas pela alta administracao
do TSE para informar, dirigir, administrar e monitorar suas atividades, com o intuito de
alcancar os seus objetivos;

Il - risco: possibilidade de ocorrer um evento que venha a ter impacto no cumprimento
dos objetivos, sendo medido em termos de impacto e de probabilidade;

Il - apetite a risco: nivel de risco que o TSE esta disposto a aceitar;

IV - avaliacdo de risco: processo de identificacdo e andlise dos riscos relevantes para o
alcance dos objetivos do TSE e a determinacao de resposta apropriada;

V - identificacdo de riscos: processo de busca, reconhecimento e descricao de riscos
que compreende a identificacdo de suas fontes, causas e consequéncias potenciais,
podendo envolver dados histéricos, andlises tedricas, opinides de pessoas informadas e
de especialistas e as necessidades das partes interessadas;

VI - nivel de risco: magnitude de um risco, expressa em termos da combinacdo de suas
consequéncias e probabilidades de ocorréncia;

31 Disponivel em: <https://www.tse jus.br/legislacao/compilada/prt/2017/portaria-no-784-de-20-de-outubro-de-2017>. Acesso
em: 27 out. 2021.

32 A sigla COSO faz referéncia ao Comité das Organiza¢des Patrocinadoras da Comissdo Treadway (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Comission), organizagao privada sem fins lucrativos criada nos Estados Unidos, em 1985, para
prevenir fraudes em procedimentos internos de organizagdes publicas e privadas. O Comité é formado por diversos 6rgaos
norte-americanos, designadamente: American Accounting Association (AAA), American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA), Financial Executives International (FEI), The Institute of Internal Auditors (lIA) e Institute of Management Accountants
(IMA). Disponivel em: <https://www.coso.org/documents/coso-erm-executive-summary-portuguese.pdf>. Acesso em: 9 nov.
2021. O COSO Il ERM, por sua vez, diz respeito a um modelo especifico de Gerenciamento de Risco Empresarial (Enterprise Risk
Management), amplamente adotado como paradigma de governanga no ambiente corporativo. Disponivel em: <https://portal.tcu.
gov.br/planejamento-governanca-e-gestao/gestao-de-riscos/politica-de-gestao-de-riscos/modelos-de-referencia.htm>. Acesso
em: 9 nov. 2021. Como explica Bonime-Blanc (2016), o modelo COSO Il desenvolve-se de acordo com quatro fases fundamentais:
(i) identificacao; (i) avaliacdo; (iii) gestao e resposta; e (iv) seguimento e reporte.
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VIl - procedimentos de controle interno: procedimentos que o TSE executa para o
tratamento do risco, projetados para lidar com o nivel de incerteza previamente
identificado;

VIII - Processo de Gestdao de Riscos (PGRiscos): aplicacdo sistematica de politicas,
procedimentos e praticas de gestdo para as atividades de identificacdo, avaliacéo,
tratamento e monitoramento de riscos, bem como de comunicacdo com partes
interessadas em assuntos relacionados a risco;

IX - resposta a risco: qualquer acao adotada para lidar com risco, podendo consistir em:
a) aceitar o risco por uma escolha consciente;
b) transferir ou compartilhar o risco;

¢) evitar o risco pela decisdo de nao iniciar ou descontinuar a atividade que d4 origem ao
risco; ou

d) mitigar ou reduzir o risco, diminuindo sua probabilidade de ocorréncia ou minimizando
suas consequéncias;

X - tratamento de risco: processo de estipular uma resposta a risco.

Noutra passagem, o diploma discrimina os fins primordiais do exercicio assinalado, fazendo constar
que a gestao de risco deve, como regra, possibilitar, entre outros:

Art.8°[..]

| - alocacao e utilizacdo eficaz de recursos para o tratamento de riscos;

Il - aprimoramento do processo de identificacdo de oportunidades e ameacas;
[...]

VIII - melhoria da conformidade com requisitos legais e normativos;

IX - melhoria da eficacia e da eficiéncia operacional;

X - melhoria da governanca e aprimoramento do controle;

Xl - melhoria da prevencéao de perdas e da gestao de incidentes;

[...]

XIV - alinhamento do apetite a risco com a estratégia adotada;

XV - fortalecimento das decisdes em resposta a riscos.

Nesse panorama, importa constar que a Portaria n° 784/2017 (art. 8°) endereca, em termos
especificos,apoliticaemtelacomo elementoindutor de uma“gestao proativa”(incisoIV), o que, logicamente,
deve ser lido em consonancia com a expressada necessidade de identificacdo e do tratamento de riscos em
todas as areas e todos os niveis de atuacao (inciso VII) do Tribunal.

Dentro desse escopo, considerando que (i) a criacdo e a protecdo de valores institucionais
figuram como principios orientadores de nossa politica de gestdo de riscos (art. 99, 1), e que (ii) o Manual
de Gestdo de Riscos — PGRiscos do TSE, no que diz com os desafios de imagem, limita-se a conceituar os
riscos reputacionais®, sem alinhavar diretrizes especificas para a sua efetivacao, segue-se que o Profi tende
a contribuir para o preenchimento de uma lacuna identificada no esquema de governanca, qual seja, a

3 Consoante o documento apontado, os riscos de reputagao consistem em “eventos que podem atingir criticamente a reputacao
do Tribunal e que comprometem a confian¢a da sociedade na organizagao” (TSE, 2021).
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pendéncia da estruturacao de um Plano de Riscos de Imagem, consoante os termos do art. 14, |l, paragrafo
unico, da Portaria n° 784/201734,

Ademais, atentando para o fato de que, em uma sociedade regida pelas midias, os riscos reputacionais
sdo onipresentes (BONIME-BLANC, 2016), a funcdo primordial das equipes de comunicacao deixe de ser,
isoladamente, a promocao da imagem institucional, passando a englobar, numa perspectiva associada, a
eterna vigilancia da reputacao (CARDOSO; POLIDORO, 2016), recomenda-se, no ambito deste programa,
a incorporacdo de mecanismos internos de escuta social (social media listening) — técnica que, a partir do
manejo de diferentes ferramentas digitais, permite conhecer o que se comenta sobre ainstituicdo no ambito
das midias sociais (JARAMILLO, 2019) K, preferencialmente por intermédio de um processo de contratacao
que, visando a autonomia paulatina, agregue como objeto a transferéncia de expertise e tecnologia.

Vale ponderar, nesse tocante, que as organizacdes modernas nao podem se limitar apenas a
divulgacdo dos seus servicos, necessitando, em paralelo, de buscar identificacdo com seus publicos. E
o que argumenta Margarida Kunsch, que, por conseguinte, defende que a comunicacao institucional,
na porfia de agregacao de valor, deve abrir canais publicos de didlogo, colhendo anseios, expectativas
e necessidades (KUNSCH, 2016). De se ver, nesse sentido, que também as Ouvidorias Eleitorais podem
cumprir papel fundamental na persecucdo desses objetivos.

Em paralelo, curial acompanhar as tendéncias da cobertura noticiosa, em ordem a perceber como
a instituicao resulta enquadrada nas instancias da midia, em especial para que se reconhecam, com alguma
precisao, os fatos e aspectos que ensejam, respectivamente, a publicacdo de matérias positivas ou negativas.
Dentro desse espirito, a gestdo da imagem no ambito do Profi prevé a producao de relatdrios de andlise
de cobertura jornalistica, com periodicidade semanal, com aplicacdo de critérios de visibilidade, valéncia e
enquadramento, a ser enderecados a Secretaria-Geral da Presidéncia (SPR), a Diretoria-Geral (DG) e a Secom.

Finalmente, como forma de lograr um sistema avancado de gestdo reputacional, a Portaria-TSE n°
282, de 22 de margo de 2022, atribuiu a Assessoria Especial de Enfrentamento a Desinformacao (AEED),
vinculada a SPR*, a tarefa de coordenar e supervisionar a execucdo do presente programa, sem prejuizo da
convocacao e do apoio eventual de outras unidades deste Tribunal.

4.3 Eixo afirmativo: da construgdo da reputagao positiva

A comunicacdo corporativa constitui uma funcao relativamente recente na histéria da administracao,
tendo sido concebida para auxiliar as organizacdes a obter e manter uma reputacao favoravel no processo
deinteracdo com seus respectivos publicos. Usando o conhecimento sobre a realidade institucional e sobre

34 Vale assinalar, com Bonime-Blanc (2016), que o risco reputacional, a despeito de merecer um tratamento particular por parte
das organizagdes, ndo consiste, em esséncia, em uma categoria “pura” dentro dos riscos gerais. Pelo contrério, avulta como uma
“categoria transversal’, ou seja, como “um tipo de risco distinto que, sem embargo, estd interconectado com as demais categorias’,
entre as quais figuram os riscos politicos, operacionais, financeiros, regulatérios, tecnoldgicos, culturais e de integridade.

35 Bonime-Blanc (2016) pontua que a gestdo dos riscos reputacionais, na maioria das empresas, compartilha um mesmo “erro de
procedimento”, consistente na dispersdo de responsabilidades entre muitas unidades ou, em sentido contrério, na existéncia de
um vacuo administrativo. Consoante a autora, o ideal é que a questdo seja objeto de uma designacéo clara, sendo recomendavel,
ademais, que ndo se encontre sob a tutela exclusiva dos departamentos de comunicagao, haja vista sua importancia“holistica’, que
deve impactar as decisdes estratégicas de toda a organizacao.
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seu ambiente externo, em especial sobre tendéncias culturais, sociais, politicas e econémicas, a funcao em
questao, nesse sentido, visa a encontrar oportunidades que permitam a organizagdo projetar sua voz e,
nesse sentido, captar o interesse e a aprovacao das audiéncias (SILVA NETO, 2010).

Perspectivada em outros termos, a ideia diz com a busca incessante do dominio das narrativas, como
forma de assegurar a hegemonia do posicionamento institucional, em detrimento do alcance de distor¢des
prejudiciais que impactem, negativamente, a imagem social da instituicdo.

Nesse contexto, como decorréncia da importancia da identificacdo de ameacas e oportunidades, o
planejamento de gestdao de imagem recorre, frequentemente, a ferramenta de andlise SWOT?¢, definida
como uma espécie de abordagem analitica utilizada para avaliar os ambientes interno e externo de uma
organizacao (WATSON; HILL, 2012), valiosa na medida em que fornece subsidios para a tomada de decisdes

em conexao com o esquema de planejamento e metas (MELO; MICHEL; ANDRETTI; BRAGA, 2018).

Sem prejuizo da revisdo circunstancial e, consequentemente, da adicdo de novos elementos, em
principio, uma andlise SWOT da conjuntura envolvente das instituicdes eleitorais levaria as conclusoes

plasmadas na Tabela 2:

Tabela 2: Analise SWOT das instituicoes eleitorais (contexto atual)

PONTOS FORTES

+ histérico de exceléncia;

« qualidade dos servicos
prestados;

+ seguranca tecnoldgica;

« corpo multitudindrio e
capacitado;

+ capilaridade geogréfica;

+ interesses estratégicos
compartilhados por uma
ampla gama de atores
institucionais (incluindo midia
e plataformas digitais);

- forte capacidade para
formacao de aliancgas;

- ampla rede de certificadores
externos;

+ Programa de Enfrentamento
a Desinformacdo estruturado
e em pleno funcionamento.

PONTOS FRACOS

falta de uma estratégia
clara de gestao de
imagem¥’;

limitagdes
institucionais®;
desempenho
insuficiente em
pesquisas de confianca
social;

corpo relativamente
desmotivado;

falta de engajamento
interno;

comunicagao
institucional
relativamente
desarticulada®.

OPORTUNIDADES

fortalecimento dos processos de
auditoria (TPS);

fortalecimento da transparéncia
(CTE);

interesse publico (e académico)
na manutencao da democracia;
intenso estado de atencao
midiatica;

valorizacao do papel da
comunicagao institucional;
celebracao do aniversario

de 90 anos da JE (janela de
visibilidade);

alto interesse da comunidade
internacional nas elei¢oes
brasileiras;

alto interesse na realizacdo de
missdes de observacao eleitoral
nacionais e internacionais.

AMEACAS

ataques crescentes

a credibilidade

das instituicoes
eleitorais, na senda do
ciberpopulismo?®;
quadro sedimentado
de desordens
informacionais;

crise de confianga das
instituicoes;

défice de apoio
democratico por parte
da populagéo.

Fonte: elaboragdo propria.

3 A sigla apontada deriva da juncdo das perspectivas de andlise em inglés. Assim, a letra S alude aos pontos fortes (strenghts),
ao passo que as demais letras invocam, respectivamente, os pontos fracos (weaknesses), as oportunidades (opportunities) e as

ameacas (threats).

37 Ponto fraco corrigido pelo presente programa.

3 Orcamentarias, burocraticas, discursivas (decorrentes da necessidade de distanciamento da pugna politica).

39 Défice de alinhamento da comunicacdo havida pelos Tribunais Regionais Eleitorais.

400 ciberpopulismo remete, basicamente, a manifestacdo do populismo no cenario digital, ou seja, a um fendmeno na esteira do
qual o questionamento a democracia domina as redes sociais, mediante a propagac¢ao de uma retérica discursiva que Xacende
faiscas e faz explodirl os fundamentos éticos da democracia (BRUZZONE, 2021).
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De forma sucinta, essa ferramenta permite a otimizacdo de desenhos estratégicos, mediante
enfoques comunicativos customizados, baseados em objetivos claros mais bem sintonizados com os
desejos e as necessidades de nichos do publico especialmente importantes para as metas da instituicao
(MELO; MICHEL; ANDRETTI; BRAGA, 2018).

De mais a mais, reconhecendo que o ambiente informativo, na quadra presente, encontra-se
“estruturalmente supersaturado” (SANCHEZ MUNOZ, 2020), apresentando um problema em que o grande
volume de informacgdes concorre com um baixo nivel de atencao (MELO; MICHEL; ANDRETTI; BRAGA, 2018),
é certo que a comunicacao institucional moderna requer o encontro de solugdes criativas, mais aptas a
chamar a atencao e, consequentemente, influir sobre o espectro das opinides publicas.

Nessa ordem de ideias, argumenta-se que a aplicacao de ferramentas de marketing, e, especialmente,
de branding, revela-se essencial para a qualificacdo das estratégias de comunicacdo e, consequentemente,
para a mudanca de percepcodes sociais acerca da Justica Eleitoral.

No campo das ciéncias da informacao, o branding designa o processo de construcao de umaimagem
associada a um individuo ou instituicdo. Ao tratar de branding, portanto, esta-se a referir a uma “técnica de
identificacdo de uma instituicao, marca ou produto, nos termos da qual o uso automaticamente aposta
a sua reputacao” (JEFKINS, 1987). Correlatamente, a expressao brand equity alude a gestao adequada do
branding, capaz de outorgar valor a respectiva marca, fazendo com que o alvo seja socialmente percebido
de uma forma positiva (GONZALEZ-BUSTAMANTE; SAZO MUNOQZ, 2015).

No presente contexto, o que se defende é a utilizacdo adaptada de fundamentos do branding na
comunicacao institucional, a partir da premissa de que a Justica Eleitoral — por razdes ja invocadas e que
aludem, resumidamente, a preservacao da normalidade democratica, ao fortalecimento da estabilidade
politica e a garantia da pacificacdo social - interessa, particularmente, a elevacao do crédito obtido perante
a sociedade. Dentro desse espectro, o uso do branding exsurge como um ativo essencial, uma vez que a
técnica referida tem o propdsito de assegurar que aimagem da organizacao “esteja presente na mente dos
cidadaos, despertando sentimentos positivos e duradouros” (MELO; MICHEL; ANDRETTI; BRAGA, 2018) que
facilitem a concretizacao de seus objetivos estratégicos.

Em termos mais precisos, esse processo de agregacdo de valor gira em torno da identificacdo
de estratégias capazes de aprimorar as relacées entre a instituicdo e seus publicos-alvo. Envolve,
consequentemente, um planejamento esquematicamente assentado sobre os seguintes passos:

i) construir uma imagem institucional positiva, preferencialmente associando-a a
necessidades sociais tangiveis ou intangiveis da populacdo;

ii) criar um significado positivo na mente dos usudrios, explorando tanto a dimensao
funcional (ligada ao desempenho) como a dimensédo abstrata (ligada a imagem) dos
servicos prestados pela instituicao;

i) alcancar as emogdes dos usuarios, notadamente transformando sentimentos em
percepgOes de qualidade, credibilidade e superioridade; e

iv) estabelecer lagos mais fortes com a variada gama de consumidores (MELO; MICHEL;
ANDRETTI; BRAGA, 2018, com adaptagdes).
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De mais a mais, sendo patente que a comunicacao orientada para a gestao da imagem assume,
em paralelo com uma funcéo informativa, objetivos de carater persuasivo, conclui-se que a comunicagdo
institucional realizada por canais publicitarios deve ser orientada pelas denominadas leis do marketing, a
fim de que sua comunicacdo mercadoldgica alcance mais altos patamares de eficiéncia.

Bem a proposito, cumpre consignar, a partir das licdes de Dener Lippert (2021), que existe um
conjunto de diretrizes sobremaneira importantes na definicdo das estratégias publicitarias de uma
organizacao. Nesse enquadre, a comunicacdo, em qualquer de suas formas, deve, em linha de principio,
primar pelos seguintes atributos:

1. Simplicidade: a simplificacdo permite melhor entendimento pelo alvo e,
consequentemente, aumenta o interesse e o potencial para a internalizagao.

2.Posicionamento: a exploragao dos diferenciais positivos do servico prestado potencializa
o reconhecimento pelo consumidor.

3. Consisténcia: a exploragao de muitas ideias ao mesmo tempo prejudica o processo de
memorizacdo. A manutencao de uma linha bem definida por um periodo mais ou menos
longo, por outro lado, contribui para que a instituicdo seja lembrada, em especial a partir
daimagem reiterada.

4. Emotividade: a exploracdo de sentimentos positivos fortalece significativamente o
vinculo com as audiéncias.

5. Construcao plural: o envolvimento de toda a equipe propicia a variedade de ideias e,
por conseguinte, incrementa as chances de producao de conteldo de alta qualidade.

6. Transgressao: fugir das férmulas de sucesso, em muitos casos, pode ser Util, haja vista
que propostas diferentes tém mais chances de se destacar.

7. Relevancia: conceber produtos interessantes e relevantes é essencial para aparecer e
captar a atencao dos usudrios.

8. Negatividade: a negatividade nao &, necessariamente, ruim. Pelo contrario, as pessoas
prestam atencao a coisas negativas. Dentro dessa linha, pode ser Gtil conceber mensagens
que desaconselhem certas atitudes ou comportamentos (LIPPERT, 2021, com adaptacdes).

Agregue-se,nomesmo caminho, que os efeitos dacomunicacaoinstitucional tendem a ser reforcados,
significativamente, com o uso de heuristicas*' e outros elementos trabalhados ao nivel da “arquitetura das
escolhas” (THALER; SUSTEIN, 2019), préprio das ciéncias comportamentais. Dai a importancia de parcerias
académicas tendentes a aplicacdo de conhecimentos cientificos sobre insights comportamentais, com o
proposito de intensificar o potencial de convencimento dos informes publicitarios da Justica Eleitoral.

Noutro giro, a linguistica cognitiva pode igualmente contribuir para a (re)orientacdo da
comunicacao institucional, em especial quanto a descoberta de termos léxicos mais aptos a fazer com
que o posicionamento organizacional ecoe positivamente na mente dos publicos de interesse, tendo em
consideracdo as mecanicas relacionadas com o processamento da linguagem (CHIAVEGATTO, 2009).

41 Conforme a doutrina, a heuristica consiste em “termo académico para se referir ao que costumamos chamar de viés cognitivo,
também conhecido como gatilhos mentais, no vocabulario mais popular. No marketing, esse viés cognitivo pode ser utilizado para
criar campanhas mais persuasivas e com grandes chances de sucesso” (LIPPERT, 2021). Ainda de acordo com Lippert (ibidem), sdo
estes os vieses mais conhecidos e aplicados: (i) mera exposicéo; (ii) aversdo a perda; (iii) autoridade; (iv) reciprocidade; (v) coeréncia;
(vi) escassez; (vii) prova social; (viii) aversao; (ix) simplicidade; e (x) ancoragem.
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Interessante, ademais, a realizacdo de eventos de capacitacao, voltados as equipes de comunicacao
do TSE e de todos os Tribunais Regionais Eleitorais (TREs), com o escopo de induzir uma comunicacao
integrada e abrangente, munida, inclusive, com aportes oriundos das ciéncias da linguagem e do
comportamento.

4.4 Das diretrizes da comunicagao institucional

Finalmente, o Profiestipulaaimplantacao de uma matrizcomunicacional bastante especifica, pautada
em seis diretrizes que avultam como nortes principiolégicos de todo o planejamento da comunicacao
institucional.

A) Da orientacao por dados

No campo da comunicacao, as taxas de efetividade resultam estritamente vinculadas ao grau de
atencado conferido aos processos de coleta e andlise de dados. Dentro dessa perspectiva, gestées ndo
direcionadas, precipuamente baseadas em suposicdes ou ldgicas puramente intuitivas, sdo, em geral,
consideradas “muito perigosas” (LIPPERT, 2021), ou ao menos improdutivas (TORQUATO, 1991).

Em sentido oposto, o uso de dados e analises aparece como condicdo fundamental para a
elaboracao de estratégias eficazes, baseadas em insights assertivos que permitam, em primeiro lugar, que
as organizacdes identifiquem os publicos que precisam alcancar e, em dimensdes adicionais, definam um
posicionamento adequado, a ser trabalhado de maneira apropriada, por intermédio de formas e canais
mais efetivos.

Com efeito, em termos sintéticos, reconhece-se, na drea do marketing, que a comunicacao baseada
em dados oferece diversas vantagens estratégicas, dentre as quais cumpre citar:

i) otimizacdo dos investimentos empregados na publicidade;

ii) ampliacdo da eficacia estratégica da comunicacéo;

iii) aumento da projecao interna da drea da comunicacgao;

iv) melhoria do poder de antecipacao e da capacidade preditiva da organizagao;

v) melhoria na salde reputacional da instituicao (CARDOSO, 2021, com adaptacdes).

Por esse angulo, sdo inegaveis as vantagens do marketing moderno sobre as formas tradicionais de
comunicacgao, que, em termos gerais, dialogavam com um publico amorfo, definido, basicamente, a partir
de impressdes fundadas em generalizacdes coletivas.

Considerando, nao obstante, a patente heterogeneidade social, ndo ha negar que o uso de dados
deve ser assimilado como pratica imperativa nas rotinas dos departamentos de comunicacao das
instituicoes eleitorais, ndo apenas porque as campanhas publicitarias devem, por principio, tomar em conta
as preferéncias e os comportamentos dos usuarios, mas especialmente porque a superacdo do quadro
negativo de imagem pressupde: (i) um mapeamento demografico completo, destinado a dimensionar
o estado da desconfianca, revelando ainda, em termos geograficos e sociais, 0s segmentos nos quais o
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ceticismo e a rejeicdo aparecem de modo mais forte; e (ii) um diagndstico preciso acerca das circunstancias
indutoras do descrédito.

Tendo em mira, ademais, que a comunicacdo institucional tende ao fortalecimento quando operada
em rede (vide tépico E), defende-se que a producao de dados deve propiciar, igualmente, um melhor
conhecimento do publico interno, com vistas a maximizar o grau de engajamento.

Em virtude do exposto, o Profi prevé:

» Arealizacdo de pesquisa censitaria interna, com o propésito de identificar o estado de animo do
corpo funcional, em particular quanto a disponibilidade e as circunstancias que favoreceriam
0 engajamento em atividades comunicacionais, tanto no campo do enfrentamento a
desinformac¢ao como na seara da promocgdo da imagem institucional;

» O estudo de dados disponiveis em conexao com a realizacao de pesquisa amostral externa, com o
objetivo de estabelecer uma demografia da desconfianca, a partir de informacdes populacionais
que permitam a identificacdo de alvos prioritarios e a consequente otimizacdo dos processos de
publicidade e comunicacao em sentido amplo*%;

» Arenovacao peridédica de ambas as pesquisas como imperativo para a afericao dos progressos e
para a operacionalizacao de eventuais ajustes de percurso.

Outrossim, ainda como decorréncia do valor inerente a comunicac¢do orientada por dados,
prevé-se a atualizacdo da Resolugdo-TSE n2 22.657, de 4 de dezembro de 2007, precisamente para
gue as agles das unidades de comunicacdo social dos Tribunais Eleitorais, em ano eleitoral, sejam
obrigatoriamente precedidas da aplicacdo de pesquisas exploratdrias, a fim de que os processos de
interacdo com os publicos sejam planejados com maior eficiéncia.

Em desfecho, o Profi almeja a contratacdo de servicos de geracao de dados e andlise, relacionados
com o trafego da desinformacao e de criticas contra as instituicdes eleitorais, inclusive para a orientacdo
de estratégias de comunicacao e publicidade, em adicao ao apoio obtido de algumas entidades parceiras
no ambito do PPED.

B) Da selecao do posicionamento

A definicdo do posicionamento constitui uma etapa crucial na preparacdo de um projeto de gestao de
imagem, mormente quando se percebe que o posicionamento constitui, em definitivo, “o ponto central do
marketing estratégico moderno” (KOTLER, 1996). As discussdes em torno da relevancia do posicionamento,
em sintese, tém origem na percepc¢ao de que pensamentos favoraveis em torno de uma marca ndo ocorrem
por acaso (GERARDI, 2021).

42 De se ressaltar que, para 2022, em momento anterior ao da analise dos dados colhidos na referida pesquisa, as estratégias
comunicativas podem ser definidas a partir de elementos propiciados por levantamento efetivado em parceria com o Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada, por ocasido do pleito de 2020.
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Em linhas gerais, o conceito em tela ressai expressado como uma proposta de valor, apta a condensar
um conjunto de qualidades positivas em uma Unica ideia-forca, havida, a partir de entdo, como norte
de toda a estratégia de comunicacdo. Seguindo essa perspectiva, o posicionamento remete a énfase
em caracteristicas distintivas que tornam um objeto publicitario atraente para determinado segmento
(KAPFERER, 1992), ou seja, como resultado de uma proposta de “criacdo de superioridade” (KELLER, 2003)
que repercuta, favoravelmente, no ideario publico. Posto em outros termos:

[...] é possivel definir posicionamento como a acdo necessdria, embasada em um
planejamento concreto, para projetar um produto na cabeca do consumidor, implicando
um comparativo com a concorréncia e indo além dos fatores tangiveis, abrangendo o
campo subjetivo do consumo (MOURA; ARAUJO, 2014).

Adaptado para a realidade em voga, o tema da concorréncia, obviamente, traca um paralelo com o
conjunto de atores que, visando ao alcance de objetivos antidemocraticos, encampam praticas discursivas
baseadas na desinformacao, no radicalismo e na polarizacdao, com o propésito mediato de minar a confianca
e o crédito das instituicdes eleitorais, com a intencédo subjacente (metanarrativa) de justificar uma eventual
recusa do resultado das urnas.

De acordo com especialistas, a funcdao do posicionamento consiste em atribuir a um produto,
marca ou organizacdo “um significado exclusivo, destacado e positivo na mente dos clientes” (SERRALVO;
FURRIER, 2004). Isso é possivel porque, por intermédio da sua exploracao, as instituicdes reivindicam para
suas imagens um codigo peculiar de significados que propicia, de um lado, a memorizacao e, de outro, a
apropriacao de um lugar vantajoso no imagindrio coletivo (AAKER, 1996).

Sucede que a definicdo do posicionamento, em ultima andlise, ndo pode ser efetivada a descompasso
de um criterioso diagndstico situacional. E que, como observa a comunidade especializada, nesse terreno a
solucdao demanda, como ato inicial, um exame organizado do problema. Nesse compasso, defende-se em
doutrina que “posicionar é pensar ao contrario” (RIES; TROUT, 2009), dado que o estudo do posicionamento
deve comecar pela descoberta da posicdo que a organizacdo ocupa na cabeca das pessoas®.

Conforme Ris e Trout (2009), o desenvolvimento de um plano de posicionamento deve, basicamente,
derivar de seis perguntas:

Que posigcao vocé ocupa?

Que posicao vocé quer ocupar?

Quem é que vocé tem de enfrentar?

Vocé tem dinheiro suficiente?

Vocé aguenta firme?

Vocé estd a altura de sua posicao? (RIES; TROUT, 2009).

S A o

Na esteira da licdo apontada, “mudar de mentalidade na sociedade supersaturada é uma tarefa
extremamente dificil”. Consequentemente, “é muito mais facil trabalhar com o que ja existe na cabeca

4 Nessa direcao, observe-se que “ndo ha maneira de saber qual a imagem que os diversos publicos fazem de uma organizagéo,
marca ou produto a nao ser que se pergunte a eles” (SCHULER; DETONI, 2015).
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das pessoas”. Nesse enquadramento, a publicidade institucional, em principio, deve “descobrir um modo
de entrar nos cérebros das pessoas pendurando o seu conceito naquilo que ja se encontra la dentro”
(RIES; TROUT, 2009).

Por outro lado, é preciso almejar um “posicionamento possivel’, seja porque definicdes muito
amplas quedam enfraquecidas pelo défice de foco, seja porque nenhuma organizacdo pode “ser tudo para
todas as pessoas”. Assim sendo, preferivel estabelecer uma posicdo exclusiva como especialista a figurar
como um “faz-tudo” generalista (RIES; TROUT, 2009).

Indo além, cumpre identificar a existéncia de obstaculos que devem ser contornados, assim como
dificuldades que devem ser revertidas, assegurando, ademais, a existéncia de um orcamento compativel
com a magnitude dos desafios comunicacionais.

Outrossim, é importante “assumir um ponto de vista de longo alcance’, isto é, “determinar uma
posicdo basica e depois agarrar-se a ela”. Isso porque, consoante os autores mencionados, “o conceito de
posicionamento é um conceito cumulativo, que aproveita a natureza de longo alcance da publicidade”
(RIES; TROUT, 2009). Assim:

Com raras excecdes, uma empresa quase nunca deve mudar sua estratégia basica de
posicionamento. Ela deve mudar apenas sua tatica, aquelas manobras de curto prazo que
se destinam a implementacdo em longo prazo.

O truque é sustentar essa estratégia basica e torna-la ainda melhor. Descobrir novas
maneiras de dramatiza-la. Novas maneiras de evitar o tédio. [...]

Ocupar uma posicdo na mente das pessoas é como possuir um terreno valioso. Se vocé
abrir mao dele, acabara descobrindo que é impossivel té-lo de volta (RIES; TROUT, 2009).

Por derradeiro, é preciso assegurar que a publicidade combine com a posicao que a instituicao
ocupa, de sorte que a criatividade, conquanto importante, tende a ser, de alguma forma, restringida pelo
posicionamento (RIES; TROUT, 2009). Cuida-se, nesse campo, de considerar que a imagem projetada,
ademais de positiva, deve, necessariamente, ser uma imagem realista.

Nesse segmento, cumpre perceber que os diferenciais utilizados para a criacdo de vantagens
podem tanto derivar de atributos especificos dos servicos (v.g., o sofisticado sistema de seguranca do
processo de votacao eletrénica) como, em paralelo, dos seus correspondentes efeitos praticos ou sociais
(v.g., a celebracao de elei¢cdes honestas propicia a continuidade democratica, a preservacao de direitos
fundamentais e a manutencdo da paz). Ao fim e ao cabo, no contexto préprio da Justica Eleitoral, o
posicionamento pode girar em torno da légica de seus poderes implicitos, a iluminar o liame entre sua
atividade-fim e a sustentacdo da democracia.

Ha, como se nota, uma margem de manobra consideravel para a selecdo estratégica do
posicionamento, sendo certo que a decisao final ndo deve ser tomada no limbo, mas, pelo contrario, como
resultado de um estudo calculado sobre a conjuntura social e politica, bem ainda sobre o publico-alvo
selecionado.
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Por fim, o sucesso das manobras de posicionamento depende da forma como a organizacao
concilia os anseios e as expectativas sociais com aquilo que seus servicos proporcionam*, o que demanda,
conforme Alessandro Gerardi (2021), “paciéncia, comprometimento e tempo”.

C) Da identificacao dos publicos-alvo

Ainda em conexdao com o aspecto recém-discorrido, admite-se que a eficacia da comunicacao
depende, em grande medida, do correto delineamento dos publicos-alvo, haja vista que somente a partir
da definicdo de um publico é possivel, em conexdao com suas caracteristicas, tracar diretrizes apropriadas
em termos de contelidos, métodos e formas de abordagem.

Alinhado a essa ideia, Dener Lippert (2021) comenta que, no que diz respeito a efetividade, a
divulgacdo “pura” de conteudos generalizados, em campanhas publicitarias e posts de redes sociais, em
muito difere de uma comunicacdo segmentada, notadamente mais apta a entrega de resultados reais.
A segmentacdo do mercado informativo, conforme Aidar Prado (2014), realiza uma “divisdao do social em
culturas distintas’, buscando a conversao de opinides mediante praticas discursivas que consideram os
valores mais importantes para cada imaginario publico. Segundo Antonio Vasconcelos e Celso Oliveira:

A comunicacao dirigida é uma forma de comunicacdo humana destinada a propiciar maior
interacdo entre pessoas e grupos, pois quanto mais direta for, melhor sera o resultado
da comunicacdo. Na comunicacdo dirigida, comunicador e receptor se identificam.
O cédigo empregado é o mais adequado para ambos, o conteudo é destinado a perdurar
no tempo e as mensagens sdo programadas para atingir com maior eficicia a audiéncia
(VASCONCELQOS; OLIVEIRA, 1979).

Nessa direcao, Marcos Bedendo (2019) adverte que a falta de detalhamento do publico-alvo pode ser
fatal para um processo de gestao de imagem, uma vez que a auséncia de um foco enseja o desperdicio de
recursos, na medida em que esforcos de inovacao e comunicacao serao dispersados em conjuntos muito
amplos da populagao, gerando um menor resultado por recurso empregado.

Consequentemente, aconselha que “o publico-alvo seja o mais especifico possivel” e que, finalizado
o processo de especificacdo, proceda-se a“uma descricdo que possa ser facilmente transmitida e entendida
por todas as areas que gerenciardo pontos de contato com ele” (BEDENDO, 2019).

Segue-se que, em contraposicdo a definicao tradicional de audiéncia, antigamente concebida em
termos homogeneizados, como um “paradigma imaginado” (HARTLEY, 2004), a comunica¢dao moderna
privilegia um conhecimento mais aproximado das caracteristicas dos publicos, como condicao para a

4 Nessa direcdo, posicionar uma marca significa, em principio, “criar uma imagem que ocupe um lugar de destaque na mente
dos consumidores” e, por ser assim, na definicao do posicionamento é importante saber: (i) quem é o publico-alvo; (ii) quais sao
seus interesses e suas necessidades; (iii) como a instituicdo pode contribuir para satisfazer essas demandas; e (iv) por que, nesse
contexto, a organiza¢ao deve ser vista como a melhor alternativa (MELO et al, 2018).
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concepcao de posicionamentos e narrativas alinhados com os respectivos hdabitos, as preferéncias e as
necessidades - e que, a propésito, sdo cambiantes®.

Portanto, muito embora a comunicacdo, em principio, possa ser destinada a um todo indefinido, é
justo assumir que a correspondente efetividade aumenta consoante o teor esteja mais bem ajustado as
caracteristicas da composicao demografica adotada como alvo. Isso porque:

Quando um publico esta bem desenhado, é possivel identificar quais os melhores canais
para falar com ele, quais beneficios ele prefere em detrimento de outros e como ele
gostaria de ser abordado pela comunicagdo da empresa. [...]

Uma descricao detalhada e assertiva do publico também ajuda a direcionar os elementos
de comunicagdo da marca, desde os canais de midia, os apelos e metaforas visuais e
verbais, até elementos mais especificos, como nome, logo, tom de voz, cores e formas.
O tom da comunicacdo da marca deve ser adequado ao publico que ela vai tentar seduzir
(BEDENDO, 2019).

Em outras palavras, considerando que a realidade das audiéncias descortina, de fato, um aglomerado
composto por publicos“cada vez mais autdnomos e fragmentados em torno de certas politicas de consumo”
(CAZORLA; HIPOLA, 2015), segue-se que a selecdo dos publicos-alvo constitui a providéncia inicial do
processo comunicativo e, além disso, uma das pecas do denominado “grupo de decisées fundamentais”
(SHIMP, 2009). Firma-se, assim, a diferenca entre falar em termos vagos para uma “comunidade imaginada
(HARTLEY, 2004), e falar em termos customizados para diversas comunidades cujas idiossincrasias estdo
bem mapeadas e suficientemente conhecidas.

"

Em linhas gerais, o publico-alvo de uma comunicacao publicitaria corresponde ao “conjunto de
receptores que interessam [particularmente] a organizacdo” (GALAO; CRESCITELLI, 2012), ou seja, ao
coletivo de destinatarios que tem de ser alcancado com maior prioridade.

No arco contextual dos organismos eleitorais, é cedico que o publico primario vem delimitado, em
principio, pelo corpo geral de cidadaos. Nada obstante, a segmentacdo dos publicos permite a gestacao
de variantes comunicativas, precisamente pensadas para as diferentes camadas populacionais. Dentro
dessa visdo, é possivel, v.g., destinar aos jovens campanhas publicitdrias mais despojadas, veiculadas,
primordialmente, pelas midias sociais €, a0 mesmo tempo, atingir segmentos menos letrados e digitalmente
excluidos, precipuamente, a partir de outros canais, v.g.,, com o aproveitamento de pontos de contato
(cartdrios eleitorais) para marketing boca-a-boca.

Do mesmo modo, haverd certos publicos, como é o caso, v.g., dos partidos politicos, das classes
académica e parlamentar, das forcas militares e policiais, das instancias da imprensa e de outras instituicoes
governamentais, cuja interlocucao é de ser conduzida nao ao nivel da comunicagdo de massas, mas,
paralelamente, na vertente das relacdes publicas, por exemplo, por meio de acordos de cooperacao, visitas

4 Emerge dai, conforme Vera Giangrande (1997), a importancia da abertura e da manutenc¢édo de canais de didlogo com os
diversos publicos. “Com quem estamos falando? Qual sua cultura? Como decodifica nossas mensagens? Nao basta que
construamos adequadamente a estratégia de abordagem, a mensagem em si, e que busquemos os canais para transmiti-la.
Hoje, o sucesso estara com as empresas que buscardo uma interacdo com seus publicos, medindo o entendimento e a aceitacdo
de suas atitudes passo a passo. Para isto e por isto esta postura moderna de abertura de canais facilitadores e dinamizadores do
feedback” (GIANGRANDE, 1997).
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técnicas ou reunides de trabalho. Por conseguinte, é dado notar que diferentes publicos exigem diferentes
approaches no planejamento da comunicagao®.

De mais a mais, com o escopo de atender as necessidades especificas de um programa de gestdo
reputacional, cumpre compreender que a definicdo apropriada dos publicos-alvo reivindica, também,
uma atividade de hierarquiza¢édo. Sem prejuizo da continuidade de uma comunicacao geral, sobretudo na
senda dos processos informativos, é preciso que o problema da imagem seja tratado de forma cirdrgica,
designadamente com a identificacdo de alvos prioritarios, os quais devem ser objetos de abordagens
desenhadas segundo linhas especificas.

Em vista do exposto, excluidas as formas de interacdo com os stakeholders, tratadas no préoximo
topico, o programa em tela prevé as seguintes acoes:

Tabela 3: A¢oes dirigidas aos alvos prioritarios
Alvo prioritario Forma de abordagem Escopo
Eleitorado cético¥ Publicidade institucional*® (customizada) Producao de confianca

Heterocertificacdo da integridade das eleicoes
(via stakeholders)

Agendamento midiatico
(via stakeholders)

Conscientizacao e capacitacao (diretamente e via
stakeholders)

Contato direto
(via Cartorios Eleitorais)

Contato indireto (via stakeholders)

Eleitorado descontente com os servicos Publicidade institucional customizada Producdo de satisfacao
prestados pela JE
Marketing interno

Revisdo de processos de atendimento ao publico

4 H4, com efeito, inumeras alternativas para o planejamento de midia, as quais abrangem, em resumo: (i) quanto a abrangéncia,
midia de massa (atinge grande parte do publico, v.g., TV), midia segmentada (atinge segmentos especificos) e midia dirigida
(somente alguns individuos, v.g., mala direta); (ii) quanto ao suporte, midia eletronica, midia impressa, midia dirigida, midia exterior
(outdoors, painéis de rua etc.); e (iii) quanto aos objetivos da propaganda, propaganda informativa, propaganda persuasiva e
propaganda de lembrete (MELO et al, 2018).

47 De se ver que a desconfianca pode pairar sobre a integridade das eleicdes ou, alternativamente, sobre a imparcialidade dos
organismos eleitorais. Consequentemente, as campanhas publicitarias deverdo ser desdobradas, em ordem a cobrir necessidades
especificas.

48 Com tal objetivo, interessa buscar aliangas com plataformas digitais, como Google e Facebook, visando a otimizagdo do alcance
de nichos especificos.
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Alvo prioritario Forma de abordagem Escopo

Comunidade internacional Agendamento midiatico Producéo de confianca
(via stakeholders)

Agendamento académico
(via stakeholders)

Conscientizagao

(Evento de apresentacao das eleices)

Partidos politicos Contato direto Producao de confianca
(visitas técnicas/eventos de aproximacao) Producdo de satisfacao
Classe parlamentar Contato pessoal direto (visitas técnicas/eventos de Producdo de confianca
aproximacao) Producdo de satisfacao
Imprensa Contato direto Producdo de confianca

Conscientizagao e capacitacao
Evento de apresentacao das elei¢cdes

Criacdo do Observatério da Comunicacdo

Outras instancias formadoras de opinido* | Contato direto Producéo de confianca
Conscientizacao e capacitagao

Fonte: elaboragdo prépria.

Por fim, para além da escolha das modalidades comunicacionais mais apropriadas a aproximagao
com cada segmento de publico, é necessario trabalhar variagcbes de temas e de enquadramento,
em ordem a otimizar a defesa do posicionamento perante todo e cada nicho de interesse. Demais
disso, oportuno perceber que os proprios objetivos comunicacionais tendem a variar de acordo
com os publicos.

Sob esse prisma, é dado considerar que, no tocante a confianca dispensada a integridade
do processo eletrénico de votacao, a populacao brasileira possa ser dividida, basicamente, em trés
segmentos distintos, formados, respectivamente, por um publico convertido (formado por individuos
que atribuem muito ou algum crédito aos servicos sob a tutela da Justica Eleitoral), por um publico
voldtil (cujo indice de confianca é débil ou oscilante) e, finalmente, por um publico cético (composto
por cidadaos dogmaticos, presos a narrativa fantasiosa de que os pleitos nacionais sdao suscetiveis a
fraudes constantes).

A vista desses segmentos, é evidente que as estratégias de comunicacdo devem variar conforme o
alvo a que se destinem, perseguindo metas adaptaveis segundo a tabela abaixo:

4 Comunidade académica, instituicdes aderentes ao Programa de Enfrentamento a Desinformacao (incluindo plataformas digitais),
influenciadores digitais.
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Tabela 4: Objetivos da propaganda de acordo com os publicos

PUBLICO-ALVO | EFEITO PRETENDIDO
Publico convertido Reforco da percepcédo
Publico volatil Converséo da percepcao
Publico cético (dogmatico) Atenuacdo da percepgao

Fonte: elaboragdo proépria.

Dentro dessa visao, reafirma-se a imprescindibilidade da captacao de informacdes atualizadas sobre
as correspondentes opinides e atitudes, em ordem a assegurar que a orientagdo discursiva finque pé em
um “olhar profundo” (BEDENDO, 2021) sobre os “cédigos culturais” (MENEZES, 2021) de cada vertente da
audiéncia. E de se lembrar, no particular, que parte crucial do planejamento de imagem passa, de um lado,
pela calibragem do foco e, de outro, pela reducdo das margens de incerteza.

D) Da colaboracao com stakeholders

Nas searas do marketing e do branding, denominam-se stakeholders as pessoas ou entidades cujos
interesses se encontram total ou parcialmente conectados com os interesses da organizacao (JEFKINS,
1987). Os stakeholders constituem, portanto, os diversos grupos de interesse com os quais as organizagoes
se relacionam (ROCCO, 2014) - ou deveriam se relacionar, tendo em consideracdo um horizonte marcado
pela comunhao de interesses.

Para Bonime-Blanc (2016), a gestdo efetiva do risco reputacional pode ser efetivada, basicamente, de
dois modos: no primeiro caso, identificam-se os aspectos negativos que devem ser reduzidos ou eliminados
do contexto da organizacdo; no segundo caso, o processo de identificacdo tem em mira seus aspectos
positivos, portadores de vantagens que podem ser exploradas no esforco em questao.

Pontua a autora que, de todo modo, ambas as alternativas giram em torno de uma ideia crucial:
“manter e melhorar a confianca dos grupos de interesse é fundamental para a efetiva gestdao do risco
reputacional”. Isso ndo apenas porque, nesses processos,“a confianca é um fator primordial’, mas ainda pelo
fato de que“a organizacdo ndo é [necessariamente] o Unico veiculo de promocao da suaimagem” (BONIME-
BLANC, 2016, sem grifos no original). Por conseguinte, “o desafio de gerenciar a imagem e a reputagao
de uma organizacdo é uma tarefa complexa, que exige planejamento, investimentos significativos e
relacionamentos adequados com os principais publicos de interesse [...]” (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Considerando que os organismos eleitorais tém como fins matriciais a instituicdo e a consolidacao
da democracia (CAVDAR, 2008), é possivel concluir pela extraordindria amplitude, em tese, do seu leque
de stakeholders, haja vista que, em linha de principio, todas as entidades publicas e privadas especifica e
genuinamente compromissadas com a normalidade constitucional aparecem, consequentemente, como
stakeholders da Justica Eleitoral.

Isso posto, se os stakeholders consistem em publicos estratégicos cujos interesses diretos podem
ser afetados pela sorte da organizacao (FREEMAN, 2010), ndo ha negar que existe um alto nivel de
interdependéncia entre eles e as instituicdes (MENEZES, 2021). Conforme José Dario Menezes:
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Esse relacionamento forma um sistema complexo de relagcdes entre grupos com diferentes
direitos, objetivos, expectativas e responsabilidades, e tanto a sobrevivéncia quanto a
continuidade da organizacdo estdo estreitamente ligadas a habilidade de os gestores
criarem boas relacdes com essas partes interessadas (MENEZES, 2021).

E 6bvio que, sob o aspecto da gestao de imagem, a aludida interdependéncia pode ser aproveitada
de um modo muito produtivo.

Em primeiro lugar, porque temas como a integridade das elei¢des nacionais, a seguranca do processo
eletrénico de votacédo e a fundamentalidade da Justica Eleitoral podem ser trabalhados, perante a opinido
publica, a partir de numerosos canais, e por iniciativa de multiplos interlocutores; em segundo lugar, porque
a comunicacao por intermédio de agentes externos, em certas circunstancias, pode ser mais efetiva, seja
(i) pela inexisténcia de amarras institucionais®, (ii) pela facilidade do contato com determinados publicos,
ou ainda (iii) pelo fato de que a comunicacao institucional da Justica Eleitoral tem a eficacia naturalmente
reduzida em func¢ao da presuncao de parcialidade (autointeresse).

Some-se a isso a percepcao de que, numa atmosfera marcada pelo excesso de informacoes, é
natural que as pessoas contornem os custos cognitivos mediante o acesso de opinides abalizadas presentes
em seu entorno. Nesse panorama, os consumidores deixam de prestar atencdo no conteudo intrinseco
das mensagens e passam a atentar para o valor inerente as fontes da informacdo. Por conseguinte, a
confiabilidade das fontes ganha valor estratégico, tendo em vista que o conceito de confianca em relacdo as
organizacdes ja nao se desenvolve tao somente de maneira vertical (do marketing organizacional a mente
dos consumidores), mas, sobretudo, de forma horizontal, dado que os interessados igualmente buscam
informacgdes por conta propria, seja em seus circulos sociais proximos, seja pelas midias sociais (MELO et al,
2018).

Aintensificacdo do trabalho de relagcées publicas, dentro desse quadro, revela-se de alta importancia,
haja vista que, por esse canal, torna-se possivel multiplicar o alcance das agendas institucionais por
intermédio da acao de lideres de opiniao (KUNSCH, 2016), quer ao nivel do agendamento académico,
midiatico ou social. A ideia-chave, nesse enquadre, é assegurar que a instituicdo, com o amparo de
interlocutores estratégicos, possa dizer o que deseja com maior profundidade, a partir de mais vozes, com
mais recursos e através de mais canais (ADAMS, 1985).

Nesse panorama, assume-se que o posicionamento institucional pode ser publicizado de maneira
mais forte e eficiente em conformidade com um agir compartilhado, protagonizado pelo TSE em conexdo
com atividades amplificadoras, paralelas e previamente concertadas, em ordem a que sejam aproveitados,
em variados campos estratégicos, a expertise, a capilaridade, o alcance e o prestigio de diferentes parceiros
na defesa da democracia. Assim, veja-se, por ilustracdo, que:

50 Cuida-se aqui de evitar riscos a reputacao derivados de discursos ou narrativas ambiguos, que, ao tempo em que surtem efeitos
positivos, ao nivel do refor¢o do posicionamento institucional, contemplam potencialidades negativas associadas, correlacionadas
com o denominado “efeito rebote” ou Kefeito bumerangueX. Em linhas gerais, o efeito em questao alude a a¢des discursivas que,
a despeito do potencial para a geragdo de impactos positivos, terminam, por alguma razéo, acarretando prejuizos a imagem do
enunciador (CARDONA, 2016).
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i) a expertise de entidades e projetos dedicados a avaliacdo da integridade eleitoral
(Transparéncia Eleitoral Brasil, Transparencia Electoral para América Latina, Electoral
Integrity Project - EIP, National Elections Across Democracy and Autocracy — NELDA, Quality
of Elections — QED, Organizacdo dos Estados Americanos — OEA etc.) pode ser util para
o processo de heterocertificagdo da regularidade dos pleitos nacionais, tanto perante a
opinido publica como perante determinados grupos de interesse (imprensa, partidos
politicos, parlamentares etc.);

ii) a capilaridade de outros entes (Movimento de Combate a Corrupcdo Eleitoral - MCCE,
Confederacao Nacional dos Bispos do Brasil - CNBB, Ordem dos Advogados do Brasil,
Ministério Publico Eleitoral etc.) pode ser util para o processo de interiorizacdo de pautas
democraticas encampadas pela Justica Eleitoral®’;

iii) o alcance propiciado pelas plataformas digitais (Google, YouTube, Twitter, WhatsApp,
TikTok, Facebook etc.) tem aptidao para levar os enunciados da comunicagao institucional
aos respectivos publicos-alvo, na esteira de um processo de comunicagdo dirigida
(segmentada);

iv) o prestigio de certos organismos (Institute for Democracy and Electoral Assistance —
IDEA, Organizacao dos Estados Americanos — OEA, Unién Interamericana de Organismos
Electorales - UNIORE, Unido Europeia etc.), por outro lado, pode ser aproveitado,
estrategicamente, em um processo de endosso da seriedade e do cardter neutro da
Justica Eleitoral brasileira.

Desse modo, deixando de lado os grupos de interesse mais proximos, afetos aos demais TREs,
incluindo o correspondente capital humano (tratados, em apartado, no tépico F), temos que, consideradas
as particularidades de cada grupo de interesse, o planejamento da gestao da reputacao institucional deve
contemplar, entre outras, as seguintes acoes:

Tabela 5: Colaboracao com stakeholders

GRUPO DE =
INTERESSE ‘ OBJETIVO(S) ‘ AGENDA(S) ‘ ACOES
Plataformas Amplificagdo do posicionamento | Enfrentamento a desinformacdo | Memorandos de entendimento
digitais institucional (megafone etc.)
Segmentacdo da comunicacao Gestao da imagem institucional | Memorandos de entendimento
(comunicacdo segmentada)
Promocao de pautas
democraticas
Influenciadores Valoriza¢do da democracia Promocao de pautas Engajamento/Capacitacao
digitais democraticas
Novas liderancas Valorizacdo da democracia Promocdo de pautas Engajamento/Capacitacao
politicas democraticas

1 Defesa da democracia; contencdo do radicalismo; despolarizacdo; prevencdo da violéncia politica; promog¢ao da paz e da
tolerancia etc.
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GRUPO DE -
OBJETIVO(S AGENDA(S ACOES
INTERESSE ‘ (5) ‘ " ‘ ¢
Imprensa Agendamento midiatico Preservacdo da imagem Engajamento/Capacitacao
(reforco do posicionamento institucional
institucional/valorizacdo da
democracia) Promocao de pautas
democraticas
Instancias Refor¢o do posicionamento Preservacao da imagem Acordos informais
académicas institucional institucional (tematizagdo de eventos/
agendamento midiatico/fomento
Valorizacdo da democracia Promocao de pautas de discussdes académicas)
democraticas
Entidades da Reforco do posicionamento Preservacao da imagem Memorandos de entendimento
sociedade civil institucional institucional Engajamento/capacitacao
Valorizacdo da democracia Promocao de pautas
democraticas
Instituicoes Reforco do posicionamento Preservacdo da imagem Acordos de cooperacdo
publicas institucional institucional
Valorizacdo da democracia Promocéo de pautas
democraticas

Fonte: elaboragdo prépria.

Pontue-se, outrossim, que a divulgacdo descentralizada do posicionamento institucional
assume relevancia adicional, dado que, na esteira da crise democratica, as autoridades e instituicoes
governamentais, em geral, gozam de pouco prestigio entre a populacdo. Veja-se, nessa direcdo, que,
conforme o Ultimo levantamento do Trust Barometer (EDELMAN, 2021), 74% dos entrevistados consideram
as “pessoas comuns” como muito ou extremamente confidveis, ao tempo em que, sob o mesmo aspecto, a
credibilidade das autoridades governamentais angaria apenas 28% de apoio.

PORTA-VOZES PERDEM CREDIBILIDADE

Porcentagem dos que classificam cada porta-voz como muito/extremamente confiavel
como fonte de informag&o sobre uma empresa, no Brasil

. o @ Mudanca entre 2020 e 2021 ‘ W Queda histérica

74
65
60
47 46
41
40 37
28
Uma pessoa Especialist: peciali CEOW Diretores da Representante Jornalista Funcionario Autoridade do
cOmo voceé técnico da empresa académico W empresa W de ONGW comumV' governo

Fonte: EDELMAN. Edelman Trust Barometer 2021. Relatério nacional confianga no Brasil + global. 212. Pesquisa anual Edelman Trust
Barometer. online. Disponivel em: https://www.edelman.com.br/sites/g/files/aatuss291/files/2021-03/2021%20Edelman%20Trust%20
Barometer_Brazil%20%2B%20Global_POR_Imprensa_1.pdf. Acesso em: 3 maio 2022
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Os dados coligidos indicam, em principio, que o engajamento de pessoas comuns, especialistas
académicos, representantes de organizagbes ndao governamentais e jornalistas, por exemplo, tende a
incrementar a possibilidade de que as informacdes e pautas democraticas levadas a publico pela Justica
Eleitoral sejam, de fato, absorvidas pelos cidadaos. Por esse angulo, numa perspectiva esquematica, a
mobilizacao da opinido publica a favor das instituicdes eleitorais poderia ocorrer a partir da massificacao
de algumas agendas democréticas, da forma esquadrinhada na tabela abaixo:

Tabela 6: Esquema para a defesa das instituicoes eleitorais

AGENDA | ESCOPO | EXECUCAO
“O Brasil tem elei¢des integras” Preservacdo da normalidade constitucional Protagonista: Justica Eleitoral®>?
(eixo principal) (enfraquecimento de narrativas conspiratérias)

Coadjuvantes: stakeholders aliados®?

“O processo eletronico de votacao | Preservacao da normalidade constitucional Protagonista: Justica Eleitoral
é seguro, transparente e auditavel” | (enfraquecimento de narrativas conspiratérias)
Coadjuvantes: stakeholders aliados

“A democracia é inegociavel” Valoriza¢do da democracia Protagonistas: stakeholders aliados
(eixo paralelo)
Coadjuvante: Justica Eleitoral**

“Atacar a Justica Eleitoral é atacara | Defesa associada Protagonista: Justica Eleitoral
democracia”

(eixo paralelo) Coadjuvantes: stakeholders aliados
“A Justica Eleitoral é um patriménio | Valorizacdo institucional Protagonista: Justica Eleitoral
democratico imprescindivel”

(eixo paralelo) Coadjuvantes: stakeholders aliados
“Nao ha paz sem tolerancia” Promocéo da paz Protagonista: Justica Eleitoral

(prevencéo de conflitos)

Coadjuvantes: stakeholders aliados

Fonte: elaboragdo prdépria.

Com forte nessa orientacao, o Profi prevé a conducao de um processo de dialogo e fechamento de
parcerias estratégicas estaveis, com vistas a assegurar a transcendéncia, o fortalecimento e a multiplicacdo
de pautas institucionais relacionadas, entre outras, com (i) a defesa do Estado democratico, (ii) a promocao
do pluralismo e da tolerancia, (iii) a fundamentalidade da Justica Eleitoral e (iv) a confiabilidade das elei¢des
nacionais.

As premissas apontadas, ademais, devem permear as discussdes publicas, sendo disseminadas por
intermédio de multiplas a¢oes, a envolver, entre outras estratégias: (i) agendamento académico, mediante a
tematizacao de eventos técnicos (congressos, seminarios, coléquios, mesas de debate, lives etc.) e producodes
escritas de todo género (livros, capitulos de livros, artigos cientificos etc.); (i) agendamento mididtico
(mediante menc¢des pontuais e reiteradas em entrevistas, programas de comentarios, editoriais, artigos
de opiniao); e (iii) agendamento social, eminentemente por meio da organizacao de didlogos diretos com

52 Em harmonia com o que consta do tépico 4.6, a atuacdo da Justica Eleitoral deve ocorrer em rede, envolvendo, portanto, uma
dimenséo corporativa (Tribunais Eleitorais, como instituicdes) e uma dimensdo humana (corpo de servidores).

53 Os stakeholders, sob tal perspectiva, operariam como “embaixadores” de causas especificas.
% Ainversao dos pares, no caso, tem o sentido de evitar um efeito rebote, provavel em fungdo do forte quadro de polarizagao.
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a sociedade (palestras, oficinas e apresentacdes em escolas, universidades, igrejas, casas parlamentares,
associagoes etc.). Devem, como mais, ser objeto de campanhas publicitarias de amplo alcance, elaboradas
ou fomentadas pelas unidades de comunicacao dos Tribunais Eleitorais.

E) Da compreensao do ecossistema informativo e da comunicacao integrada

Os tedricos da midia reconhecem, de forma unanime, a importancia da comunicacdo para a
democracia. Nesse enquadre, dedicam-se a examinar as caracteristicas da esfera publica, definida,
objetivamente, como “a arena onde os debates politicos ocorrem” (SZABO, 2020), ou como “o lugar onde
as ideias e a informacao sao partilhadas e onde as opinides publicas sao formadas como resultado da
comunicac¢ao” (HARTLEY, 2004).

Se é certo que a geracdo de ideias e a formacdo de opinides, sobretudo em larga escala, acontecem,
precipuamente, na esteira dos processos de comunicacdo de massas, é forcoso observar que, no plano
individual, a construcdo da conviccdo encontra, igualmente, outras superficies relevantes de influéncia.

Como decorréncia, cobra sentido reconhecer que a esfera publica, antes de se apresentar como uma
realidade monolitica, resulta mais bem representada como um todo formado pela juncao, mais ou menos
impactante, de um sem-nimero de grandes e pequenos circulos de interacao.

Tomando-se em conta que as opinides exsurgem, essencialmente, de assuntos controvertidos
postos em discussao (QUALTER, 1993), independentemente dos loci onde as discussdes se travam, segue-se
que, como imperativo de amplitude, os processos de comunicacdo politica ndo podem desconsiderar a
esfera analdgica (GUERRERO GARCIA; MANZANO FERNANDEZ, 2015), ainda que seja inequivoca, no atual
contexto, a sobressaléncia do mercado digital*.

E que, como reconhece a comunidade especializada, a comunicacdo para destinatarios nao
identificados, conquanto contemple vantagens do ponto de vista quantitativo, encontra-se relativamente
limitada em termos qualitativos (EMMERICH, 2015), dado que os métodos de aproximacao pessoal surtem
melhores efeitos na construcdo de lacos sociais (DIAS, 2014). Basta que se perceba, nesse guiar, que
a interlocucao direta permite, entre outras coisas, a identificacdo e a consequente quebra de duvidas e
resisténcias, como resultado de um didlogo atento e de uma argumentacao responsiva.

Ademais,aevolucdo dastecnologias promoveu grandes transformacées no mercado dacomunicacao,
ensejando sucessivas ondas de descentralizacdo. Com a dispersao da hegemonia no contexto comunicativo,
as emissoras de televisao cedem espaco para a internet, e a prépria internet assiste a uma constante divisao
da atencdo, havendo a multiplicacdo de presencas importantes entre buscadores de conteldo, aplicativos
de mensageria e midias sociais.

Tudo somado, uma comunicagao abrangente, nesse contexto, tem de assumir um carater nao linear
e integrado, com o fim de cobrir um cenario muito amplo e complexo. Considerando as necessidades de

55 A prevaléncia da comunicacdo em redes é, com efeito, indiscutivel, como indica Lippert (2021), a partir de nimeros havidos
do relatério Global Digital: a internet contava com 4,5 bilhdes de usudrios no comeco de 2020 e, ao tempo em que a taxa de
crescimento populacional cresce na propor¢ao de 1,1%, o volume de internautas sobe, a cada ano, algo em torno de 7%. No
mesmo periodo, o cendrio brasileiro apontava 71% de usuarios digitais, com taxa de crescimento na casa dos 6%.
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nosso tempo, Dener Lippert (2021) resume que, “embora o foco da publicidade esteja nas midias digitais
(on-line), ela deve compreender também os canais off-line, ou seja, tudo aquilo que esta fora da internet e
pode ser integrado aos canais digitais, quando necessario”.

Como consequéncia, as iniciativas e campanhas de comunicacao, em qualquer ambito, devem cobrir,
com a maior amplitude possivel, todo o campo de interlocucdo com a cidadania, empregando, por tal
razdo, técnicas de marketing externo (cartazes, folders, outdoors etc.) e de marketing direto, inclusive ao nivel
interpessoal (PRIOR, 2015), o que traz a lanco a importancia estratégica, de um lado, do aproveitamento
de espacos fisicos de contato com eleitores (sedes, Cartérios Eleitorais, locais de votacao) e, em especial,
do envolvimento do numeroso corpo de colaboradores que representam a Justica Eleitoral em todo o pais
(vide tépico F), que supera a casa dos 22 mil, somando-se o quadro de servidores efetivos com o conjunto
de servidores requisitados e ocupantes de cargos em comissao.

Apura-se, nessa direcao, que, se a publicidade por aproximacao direta é, em ultima instancia, a
modalidade mais indicada para o contato com o publico em pequenas localidades (GARCIA HIPOLA, 2015),
o engajamento efetivo dos servidores lotados em Cartérios Eleitorais tende a gerar enormes ganhos, tanto
na batalha contra a desinformacdo como na senda da restauracdo da confianca nas instituicoes eleitorais,
notadamente por intermédio de uma corrente positiva que assume, na expressdo de Cristina Moreno
(2015), potencial para a geracao de um “circulo virtuoso”

Assim, em sintonia com a proposta de Margarida Kunsch, cobra valor a adocdo de uma filosofia de
comunicacao integrada, perspectivada nos seguintes termos:

Dentro dessa perspectiva de comunicacdo integrada, a comunicacdo organizacional
compreenderia o conjunto das diferentes modalidades comunicacionais que ocorrem
dentro das organizacdes, a saber: a comunicacdo institucional, a comunicacdo
mercadolégica ou de marketing, a comunicacao interna e a comunicacao administrativa
[...].

Por filosofia da comunicacao integrada entendemos as orientagdes que as organizagoes
[...] devem dar a tomada de decisdes e a conducdo das praticas de todas as suas acoes
comunicativas. Isto é, aliada as politicas de comunicacdo estabelecidas, a filosofia devera
nortear os melhores caminhos para o cumprimento da missao e da visao, o cultivo dos
valores e a consecucao dos objetivos gerais da instituicdo. Trata-se de uma visdo macro
e estratégica, pois as acdes taticas de comunicacao ficardo a cargo de cada subdrea
especifica (KUNSCH, 2016).

Nessa ordem de ideias, cuida-se de notar que a Justica Eleitoral, cotidianamente, comunica-se com
os publicos por multiplos canais e pontos de contato, v.g., por intermédio dos Cartérios Eleitorais, nas
atividades de atendimento ao publico, ou ainda das Escolas Judicidrias Eleitorais (EJEs) ou da Secretaria
de Gestao da Informacao (SGI/TSE), quando promovem eventos ou publicacées (marketing cultural),
bem ainda quando, por ocasiao das eleicdes, recebe milhdes de votantes em se¢des eleitorais e cabinas
de votacao®®. Igualmente, a constituicao de uma CTE, o recebimento de missdes de observacao eleitoral

6 Repare-se, nessa linha, que as cabinas de votacao constituem pontos de contato com quase 150 milhdes de cidadaos, e que
a Justica Eleitoral poderia aproveita-las como instrumentos para a promocdo de sua visdo, de sua missdo e de seus valores. Sem
embargo, a oportunidade em tela resulta desperdicada, com a simples aposicdo do brasao da Republica, que em nada contribui
para o fortalecimento de sua imagem institucional.
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nacionais e internacionais e a organizacao de visitas técnicas de especialistas estrangeiros, pela via da
Assessoria de Assuntos Internacionais, constituem, para todos os efeitos, formas latentes - e muito
rentaveis — de comunicacao.

O que interessa, nesse contexto, é perceber que todas as acdes e os servicos prestados implicam, de
fato, importantes oportunidades que devem ser aproveitadas para fins de aproximacao e construcdo de
confianca com os publicos.

Pelo mesmo principio, ainda conforme a autora citada:

A importancia da comunicacdo organizacional integrada reside principalmente no fato
de ela permitir que se estabeleca uma politica global, em funcdo de uma coeréncia maior
entre os diversos programas comunicacionais, de uma linguagem comum de todos
os setores e de um comportamento organizacional homogéneo, além de se evitarem
sobreposicoes de tarefas. Com um sistema integrado, os varios setores comunicacionais
de uma organizacéo trabalham de forma conjunta, tendo ante os olhos os objetivos gerais
e ao mesmo tempo respeitando os objetivos especificos de cada setor. Trata-se de uma
gestdo coordenada e sinérgica dos esforcos humanos e organizacionais com vistas na
eficacia®” (KUNSCH, 2016).

Por outro lado, é certo que o posicionamento institucional deve ser levado a frente por outros
colaboradores, em todos os pontos de contato da instituicdo com o publico, o que evidencia o valor
estratégico do engajamento de servidores requisitados e, especialmente, dos mesarios convocados para os
trabalhos eleitorais, cujo numero, em 2020, ultrapassou a casa de 1,6 milhdo. Essa percepcao, a propésito,
explica o aproveitamento estratégico das cabinas de votacao, comumente utilizadas por organismos
eleitorais estrangeiros para a divulgagao de slogans e mensagens institucionais.

Em conclusao, cumpre assegurar que o planejamento da comunicacdo institucional reconheca a
importancia do ambiente off-line, contemplando modalidades comunicativas aptas a encontrar os publicos
(também) fora das redes (comunicacdo multiplataforma). Associadamente ao imperativo engajamento
dos servidores da ponta, é possivel pensar em formas de comunicacdo impressa (cartazes/panfletos
com infograficos para afixacao/distribuicdo em sedes de Cartérios, locais de votacao, insercao da visdo
institucional em cabinas de votacao etc.), assim como no desenvolvimento de produtos em audio, para
veiculacdo em emissoras de radio locais.

Tudo isso sem prejuizo da construcdao de projetos pedagdgicos direcionados a promocao de
didlogos democraticos, v.g. na linha do que acontece com o programa Eleitor do Futuro, bem como a
intensificacdo de projetos de educacao mididtica, muito interessantes sob a 6tica do enfrentamento a
desinformacao e que tendem a ocupar novos espacos, incluindo redes sociais, ferramentas tecnoldgicas
(chatbot) e aplicativos desenvolvidos pela Justica Eleitoral, como se apura do plano estratégico do PPED
para as Eleicdes 2022.

57 A comunicagao integrada, em sintese, “constitui um somatorio dos servigos de comunicacao feitos, sinergicamente, por uma
ou por varias unidades da organizacao, tendo em vista, sobretudo, os publicos atingidos e a consecucao dos objetivos propostos”
(KUNSCH, 2016).
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F) Da atuacao em rede (ou da politica de sinergia e engajamento)

Andrea Bonime-Blanc entende que a gestao da reputacao corporativa detém um“carater transversal’,
na medida em que compete, efetivamente, a organizacdo como um todo, e ndo apenas a um Unico
departamento®®. Com efeito, esse raciocinio € suportado por algumas razées fundamentais:

a) primeiro, porque os cendrios institucionais, sejam positivos ou negativos, afetam a
todos os seus membros, indistintamente®®;

b) segundo, porque todas as areas da organizacdo podem cometer erros ou apresentar
falhas capazes de gerar danos reputacionais;

c) terceiro, porque o enfrentamento de crises pressupde a adocdo de providéncias em
diversos niveis, inclusive com a reivindica¢do de saberes multidisciplinares®® (BONIME-
BLANC, 2016).

Nessa ordem de ideias, tem-se, em primeiro lugar, que o processo de fortalecimento da defesa
da organizacao no contexto social exige, de antemao, uma consciéncia plena quanto a distribuicao de
responsabilidades, considerando ndo apenas o envolvimento de tarefas multifuncionais, sendo ainda a
percepcao de que os riscos de imagem dialogam com a resiliéncia e com a integridade do todo institucional.
Consequentemente, assevera que:

[...]quanto mais programasinternos tenha umaorganizagao para promover sua capacidade
de gerir possiveis problemas e conflitos logo nas primeiras etapas de identificacdo e
controle, mais resiliente, agil e efetiva serd no momento de tratar os riscos. Por definicéo,
os lideres que promovem a resolucdo dos problemas sdo mais integros, visto que nao
temem escutar mas noticias, e incentivarao os colaboradores a adverti-los prontamente
quanto a problemas, sem o temor de represalias (BONIME-BLANC, 2016, traducdo propria).

De mais a mais, diante da consciéncia de que a reputacdo tem a ver com as percepcoes e atitudes
de grupos de interesse em relacao a entidade, aos seus produtos e, inclusive, aos seus colaboradores,
segue-se que a gestdao da imagem institucional demanda, como providéncia imprescindivel, a revisdo
dos comportamentos e protocolos de todos os pontos de contato, o que envolve, ilustrativamente, o
monitoramento das reclamacdes enderecadas (via midias sociais, Ouvidoria etc.), assim como capacitacoes
e desenvolvimento de solucdes orientadas a melhoria dos servicos prestados em todas as dimensdes do
atendimento ao publico.

%8 “Gestionar el riesgo reputacional no es responsabilidad de un departamento en particular, a pesar de que tradicionalmente se ha
situado en el drea global de riesgos o en el de relaciones publicas, comunicacién o de asuntos publicos. Se bien estos departamentos
continuan siendo fundamentales para gestionar la reputacion, la definicién y los ejemplos anteriores demuestran que el riesgo
reputacional es interdisciplinar y requiere un enfoque interdepartamental” (BONIME-BLANC, 2016).

9 Por esse angulo, acusa a autora que a reputagdo internacional de um Estado impacta, por associacao, os seus cidadaos, e que o

impacto reputacional de determinada organizacao pode, inclusive, surtir efeitos em outros setores inteiros, o que acontece, por
exemplo, com o sistema bancério, quando uma crise atinge instituicdes com grandes projecées (BONIME-BLANC, 2016).

 “Tradicionalmente, la gestion de la reputacion ha formado parte del marketing, la imagen, las relaciones publicas y la comunicacion,
mientras que el riesgo reputacional es un tema muy amplio y profundo que requiere competencias especificas adicionales. Es esencia,
todas las personas de una organizacién — desde un miembro del comité de direccién o el mdximo lider, hasta el asistente administrativo
y el nuevo empleado — tiene un rol concreto en la gestién del riesgo reputacional y participa, aunque sea minimamente, en la agenda del
riesgo reputacional de la empresa. Al final, cada uno de nosotros somos responsables de cémo gestionamos nuestros proprios riesgos
reputacionales” (BONIME-BLANC, 2016).
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Nesse tocante, cuida-se de reconhecer, de modo simples, que as impressdes negativas podem derivar
de inumeras razoes, nao se tratando, tdo apenas, de um problema de confianca. Também assim, trata-se
de assimilar, como é comum no setor privado, a relevancia da qualidade das relacbes com os usuarios,
com foco, inclusive, na percepcdo de que o mau atendimento, em um contexto tecnoldgico em que
“o consumidor tem forca e voz” (LACOMBE, 2009), gera desaprovagdes em cascata. Afinal, como explicam
0s especialistas, no campo da prestacao de servicos, as mas experiéncias, mais do que nunca, equivalem a
usinas de detratores (MELO et al, 2018)°' ©2.

Atentos aimportancia dos aspectos levantados, Cardoso e Polidoro (2016) opinam que a metodologia
de gestdo de riscos de imagem deve desempenhar um “papel educativo’, por meio do esclarecimento
sobre a contribuicdao da comunicacao estratégica para debelar as consequéncias negativas oriundas de
problemas de imagem.

Nessa ordem de ideias, tem-se que o processo em tela exige, de antemao, uma consciéncia plena
e arraigada quanto a distribuicao de responsabilidades, considerando, em especial, o papel de cada
unidade na persecucdo dos objetivos gerais. Dita consciéncia, ademais, finca pé na premissa de que “todo
comportamento tem um valor comunicativo” (GUERRERO GARCIA; MANZANO FERNANDEZ, 2015, sem
grifos no original), o que leva a conclusao de que todas as atividades desempenhadas pela organizacao
impactam, em maior ou menor medida, 0 modo como ela é socialmente apreciada.

Posto de outro modo, defende-se um modelo especifico de governanca segundo o qual a mensagem
central da organizacdo norteie ndo sé o planejamento e o cotidiano de todos os seus departamentos,
sobretudo nas areas de contato com os publicos e com os stakeholders. E, a propdsito, o que argumenta
Marcos Bedendo (2019), ao afirmar que a sedimentacdo da identidade institucional exige a incorporacao
nao s6 de uma mesma linguagem, mas ainda de uma atuacgao concertada e coesa, sumamente ordenada
em funcdo dos grandes objetivos da organizacao.

Assim sendo, é necessario trabalhar, internamente e de forma constante, a difusdao de diretrizes
orientativas relacionadas com o propoésito de valor da instituicdo, em especial para que todas as unidades,
uma vez engajadas, saibam como o posicionamento deverd margear cada uma de suas respectivas agoes.
O marketing enddégeno, nesse diapasao, tende a desempenhar um papel crucial.

Nesse campo de atuacao, ademais, é imperiosa a instituicdo de uma politica de sinergia e engajamento,
a situar os 28 Tribunais como cogestores da reputacao das instituicoes eleitorais, designadamente como
participes ativos na construcdo e no fortalecimento de um posicionamento comum. Dentro dessa visao,
é preciso que as Cortes Regionais, ademais de assumirem, dentro de suas circunscricbes e com maximo

1 Por isso, as organizacdes prestadoras de servicos devem ter grandes preocupa¢des com atendimento e treinamento de
funciondrios. Empresas de produtos tecnolégicos devem ter grandes preocupagdes com a inovagdo. O tipo de preocupacdes varia
de acordo com o mercado e a marca, tendo impacto em cada drea do negécio, envolvam elas decisdes sobre o negdcio ou os
pontos de contato (BEDENDO, 2019).

%2Nesse diapasdo, cabe considerar que, para além dos ganhos financeiros, existem duas espécies de lucro: de um lado, o denominado
“lucro bom’, gerado pelo usuario que, uma vez satisfeito, divulga e influencia outros usuarios; de outro, o “lucro ruim’, vinculado
a usuarios insatisfeitos, propensos a difamar tanto a instituicdo como o servico (MELO et al, 2018). Em conexao com a hipétese
de Cass Sustein (2021), acerca do fenémeno da conformidade, é licito supor que o lucro, na perspectiva proposta, é importante
mesmo para as instituicdes sem fins lucrativos, designadamente porque clientes satisfeitos geram convencimento positivo em
seus circulos sociais, a0 tempo em que os usudrios insatisfeitos dao lugar a prejuizos reputacionais pelo mesmo motivo.
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empenho, a defesa da agenda ora apresentada, alinhem suas politicas de servicos e de comunicacdo com
o programa executado pelo TSE, como minimo para amplificar, nos respectivos territorios, as informagdes
e mensagens difundidas pelo centro.

A tabela abaixo, nesse compasso, sistematiza e especifica 0 modelo de atuacdo em rede, que, em
ambos os planos (horizontal e vertical), sustenta como denominadores comuns as seguintes pautas: (i)
reafirmacdo daintegridade das eleicbes brasileiras; (ii) reafirmacdo dafundamentalidade da Justica Eleitoral;
(iii) defesa veemente da democracia; (iv) propagacao massiva de aspectos relacionados com a seguranca,
com a transparéncia e com a auditabilidade do sistema eletronico de votacao; e (v) enfrentamento
contundente da desinformacao.

Tabela 7: Modelo de atuacao em rede

PLANO | DESCRICAO | OBJETIVOS | COMPORTAMENTOS ESPERADOS
Horizontal Engajamento Alinhamento institucional Apoio estrutural
efetivo dos TREs®
Coesao do posicionamento Entrevistas
Construgdo de aliangas Eventos

Capacitacao
Amplificacdo dos discursos
(agendamento regional) Replicagao, em nivel regional, das pecas
informativas e publicitarias do TSE

Replicacdo, em nivel regional, das aliangas
com stakeholders

Vertical Plena insercéo do Amplificacdo dos discursos Adesao ao PPED
corpo funcional na | (agendamento local)
gestdo da imagem Replicacdo, em nivel local, das pecas
institucional Construcdo de aliangas informativas e publicitarias do TSE

perante os publicos
Replicacdo, em nivel local, das aliangcas com
stakeholders

Otimizac¢ao do atendimento

Fonte: elaboragdo propria.

% Vale acrescentar que nédo se pretende um engajamento monolitico, em termos uniformes, para todos os TREs. Ainda que a
mobilizagdo parta de um “minimo de colaboragao aceitavel’, ndo ha negar que, em virtude de imperativos estratégicos, havera
a necessidade de um comprometimento mais intenso por parte de determinadas Cortes, v.g., se a “demografia da desconfianga”
indicar a existéncia de concentragdes geograficas.
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Ao TSE, por seu turno, impende elaborar formas especificas de colaboracao, assim como engendrar
campanhas de marketing interno (endomarketing)®* e politicas efetivas de incentivo, como forma de facilitar
e estimular o engajamento institucional dos regionais, com vistas a articulacao de uma defesa institucional
em rede, bem ainda fomentar o envolvimento factual dos servidores da linha de frente, com o objetivo de
garantir que os esforcos comunicacionais se multipliquem e terminem por abarcar diferentes modalidades,
cobrindo o ecossistema informativo de uma forma atomizada e abrangente (universos online e off-line).

Com esse espirito, o presente programa prevé, logo a saida, a realizacdo de uma pesquisa censitdria
interna, periodicamente renovada, desenhada com o objetivo de promover um diagnéstico do engajamento
(clima motivacional), perscrutando, entre outros fatores, o grau de adesdao do corpo de servidores as
pautas institucionais (em especial a defesa reputacional e o enfrentamento a desinformacao), assim como
descobrir circunstancias que incrementariam a predisposicao para a assunc¢ao de papéis ativos na gestao
da reputacdo organizacional.

Paralelamente, o consércio ativo de TREs serd costurado, primeiramente, mediante sucessivas
reunides de cupula, com motes de alerta (exposicdo do quadro critico, a incluir riscos associados) e
sensibiliza¢do (evocacao de responsabilidades, em conexao com a vocagcdo democratica dos organismos
eleitorais).

Uma vez obtido o compromisso dos 6rgaos regionais, seguir-se-a uma série de encontros do segundo
escaldo administrativo, a abranger, separadamente e de acordo com agendas predefinidas, diretores-Gerais,
assessores de Presidéncia, assessores de comunicacdo e pontos focais do enfrentamento a desinformacao.

Nessas reunides, para além da agenda em torno do alinhamento comunicacional, serd construido
um calendario, tendo como escopo a organizacao de didlogos regionais, dentro dos quais a AEED levara
a termo acbes de capacitacdo com énfase na perspectiva da mobilizacao (caravanas call-to-action), com o
escopo particular de angariar um grande nimero de voluntdrios para a composicao de uma Frente Nacional
de Enfrentamento a Desinformacéo.

Tanto no contato com as Assessorias de Comunicagao (eventos por regiao) como na interagao com
os servidores de Cartérios (evento por estado), o quadro de comportamentos esperados sera apresentado

% Como refere Rafaela Pinheiro, modernamente, a comunicagao interna cumpre papel fundamental no contexto das organizacoes,
haja vista que logra a integracdo de todas as suas areas, num esforco conjunto imprescindivel para as estratégias de gestao da
imagem e do posicionamento. Em suas palavras, na sociedade atual “[...] ndo ha mais espaco para organizacdes que nao planejam
seus relacionamentos com os publicos de interesse” e, nesse compasso, a saude desse relacionamento depende, essencialmente,
da compatibilidade entre o discurso e as agcdes da empresa, o que conduz a necessidade de que os valores organizacionais sejam
compreendidos, internalizados e vivenciados por todos os seus colaboradores (PINHEIRO, 2010). No mesmo norte, Bonime-Blanc
(2016) comenta que o comportamento dos funcionarios impacta fortemente a reputacao das organizagdes, pelo que hao de ser
enxergados, pela administracdo, como “atores reputacionais” da maior importancia.
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de forma facilitada, por intermédio de playbooks® abrangentes, de diferentes niveis de engajamento®,
especialmente elaborados para esses fins.

5. DAS METAS E MARCADORES DE PROGRESSO

Assim como informam Cardoso e Polidoro (2016), inexistem, até o momento, métricas especificas
que permitam aferir, objetivamente, ganhos relacionados com o afastamento de riscos de imagem ou
com o incremento dos indices de aprovacado das instituicdes. Nesse contexto, as avaliagdes tendem a ser
realizadas a luz de procedimentos aplicados a analises de longo prazo, logicamente com adaptacoes.

Também assim, importa referir que, no campo publicitario, ndo existe garantia de que as estratégias
adotadas funcionardo perfeitamente, sobretudo em um curto espaco de tempo, tendo em vista que a
comunicacao social enfrenta barreiras, dentre as quais os filtros ideoldgicos e os vieses de seus destinatarios.
Nesse diapasao,

Responsabilizar-se pela entrega desses resultados é como garantir que determinado
time vai ganhar o campeonato de futebol. Ele pode ter os melhores jogadores e o melhor
técnico, mas é impossivel controlar o que o seu oponente vai fazer em campo. Por isso, as
férmulas prontas de marketing sdo tao ineficientes e levam as empresas a ndo acreditarem
nas promessas que ouvem.

Nao existem procedimentos incontestaveis no relacionamento com pessoas. Maquinas
sao previsiveis, pessoas sao incalculdveis e incertas (LIPPERT, 2021).

Por conseguinte, o que resta fazer é “implementar processos, criar solucdes, analisar os nimeros
e conceber melhorias que ajudem a aumentar a chance de sucesso” (LIPPERT, 2021). A persisténcia,
nesse compasso, avulta como a verdadeira chave do sucesso, desde que, obviamente, acompanhada de
procedimentos adequados de analise e acompanhamento.

O processo de gestao da reputacao institucional, por essa mirada, exsurge como um esforco continuo,
constantemente sujeito a avaliacdes de eficacia, levadas a efeito com o objetivo de detectar acertos e erros,
0s quais ditarao os rumos dos novos passos ou das acoes. O que deve ser dito, quais os canais adequados e
0s publicos prioritarios constituem questdes centrais que devem ser reexaminadas periodicamente, sendo
certo que as reorientacdes sao naturais e, de certo modo, esperadas, sobretudo em virtude das sucessivas
mudancas de contexto.

% Conforme refere Dener Lippert (2021), os playbooks constituem modelos de entrega, ou seja, “planos de jogo que funcionam como
guias sobre como executar diversos tipos de projetos” e que tém como objetivo nao apenas otimizar e facilitar o encaminhamento
de acdes, como ainda “estipular um determinado padrdo de qualidade que deve ser seguido por todos os colaboradores”.

% A construcdo gradativa se revela estratégica, notadamente em virtude da maior aptiddo para lograr algum nivel de envolvimento.
Com efeito, seja em decorréncia de défices estruturais, ou mesmo de caracteristicas pessoais de cada colaborador, é inviavel exigir
de todos os agentes e de todas as unidades a mesma intensidade de adesdo. Nesse compasso, a titulo exemplificativo, é preciso
prever alternativas para os servidores que ndo se sintam confortaveis em ministrar aulas e palestras, assim como é necessario
pensar em solugdes para auxiliar, ao nivel do marketing organizacional, as assessorias de comunica¢ao desprovidas desse campo
de expertise.
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Seja como for, o processo de controle é perene e exige o estabelecimento de parametros e
instrumentos para sua aplicacdo®. Esses parametros, conforme Margarida Kunsch, “sao indicadores que
permitem a medicao e o julgamento das acdes em face dos objetivos estipulados’, e as acdes decorrentes
do controle podem, a rigor, ser reativas, quando visem a corrigir os desvios detectados, e proativas, quando
busquem evitar que os desvios ocorram (KUNSCH, 2016). Em nossa visdo, podem ainda ser intensificadoras,
nos contextos em que os marcadores de progresso apontem acertos.

Consideradas as a¢des anteriormente descritas — que, obviamente, constituem a fase inaugural de
um programa a serampliado em ciclos seguintes —, observa-se, em linhas gerais, a persecucao das seguintes
metas que, direta ou indiretamente, colaboram com o cumprimento dos correspondentes objetivos gerais,
conforme tabela a sequir.

Tabela 8: Das metas e dos marcadores de progresso

META | MARCADOR DE PROGRESSO

Meta 1: Diminuir as taxas de rejeicao das instituicdes Andlise comparativa
eleitorais em pesquisas internas e levantamentos externos | (séries historicas)
destinados a afericdo de indices de confianca social.

Meta 2: Incrementar a confianca social em relagdo a Andlise comparativa
seguranca e a confiabilidade do processo eletronico de (séries historicas)
votagao.

Meta 3: Aumentar a percepcao de relevancia das Anadlise comparativa
instituicoes eleitorais. (séries historicas)
Meta 4: Gerar dados para a comunicagao. Andlise quantitativa

(nimero de levantamentos e relatérios de analise)

Andlise qualitativa
(natureza e abrangéncia dos levantamentos e das andlises)

Meta 5: Engajar os TREs rumo a uma gestdo reputacional | Analise quantitativa
em rede. (nimero de aderentes)

Analise qualitativa
(intensidade da ades&o)

¢ Anote-se, nesse guiar, que as metodologias de afericdo de desempenho, no ambito da politica de gestdo de riscos do TSE,
encontram referéncia no art. 10 da Portaria-TSE n° 784/2017, assim disposto:

Art. 10. Sdo diretrizes para a Gestao de Riscos:

| - ser dinamica e formalizada por meio de metodologias, normas, manuais e procedimentos;

Il - as metodologias e ferramentas implementadas devem possibilitar a obtencdo de informagdes Uteis a tomada de decisdo para
a consecucdo dos objetivos institucionais e para o gerenciamento e a manutencao dos riscos dentro de padrdes definidos pela
Comissao de Gestado de Riscos;

III-a medicdo do desempenho da gestdo deriscos deve ser realizada mediante atividades continuas ou de avaliagdesindependentes
ou a combinacdo de ambas;

IV - a capacitacdo dos agentes publicos que exercem cargo, funcado ou emprego no TSE, em Gestéo de Riscos, deve ser desenvolvida
de forma continuada, por meio de solucdes educacionais, em todos os niveis;

V - o desenvolvimento e a implementacdo de atividades de controle de gestdo que considerem a avaliagdo de mudancas, internas
e externas, e contribuam para a identificagdo e avaliagdo de vulnerabilidades que impactem os objetivos institucionais; e

VI - a adogao de procedimentos de controle interno proporcionais aos riscos e baseada na relagdo custo-beneficio e na agregacéo
de valor a instituicdo.
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META

Meta 6: Motivar o corpo de servidores (elevar os indices
de satisfacdo, sentimento de orgulho e pertenca).

IR AO SUMARIO

MARCADOR DE PROGRESSO

Anadlise comparativa
(séries historicas)

Meta 7: Capacitar o corpo funcional para a gestdo da
reputacao institucional

Andlise quantitativa
(nuimero de eventos)

Analise qualitativa
(natureza dos eventos)

Meta 8: Mobilizar o corpo funcional para uma gestdo
integral, abrangente de todos os pontos de contato com
0 publico.

Andlise comparativa
(séries histdricas)

Meta 9: Ampliar parcerias e intensificar lagos com os
stakeholders.

Andlise quantitativa
(nimero de acdes e parcerias firmadas)

Meta 10: Reforcar o posicionamento institucional a partir
da acao de stakeholders.

Andlise quantitativa
(nimero de manifestagdes publicas em prol das agendas

institucionais)

Analise qualitativa
(natureza das acOes levadas a efeito®)

Fonte: elaboragdo prépria.

O controle dos marcadores de progresso, no ambito do presente programa, sera plasmado em
relatérios gerenciais parciais submetidos, periodicamente, a Secretaria-Geral da Presidéncia, sem prejuizo
da apresentacao de um relatério anual de agées e resultados, a ser entregue na sequéncia do fechamento
de cada exercicio.

6. DAS CONSIDERAGOES FINAIS

Bonime-Blanc (2016) elenca quatro fatores que explicam porque a gestdo de riscos reputacionais
se tornou uma alavanca estratégica tdo relevante no contexto organizacional atual: em primeiro lugar,
o trabalho académico sobre o valor real do patrimonio intangivel, que abrange o conceito da marca; em
segundo lugar, a proliferacdo e o incremento da visibilidade de escandalos com grandes consequéncias;
em terceiro lugar, a ampliacdo da consciéncia e o impacto de assuntos nao financeiros, como os temas
ambientais, sociais e de governanca; e, finalmente, as transformacdes, em niveis de transparéncia,
disponibilidade, velocidade e volume de informacdo operadas pela tecnologia.

No caso especifico das instituicbes eleitorais, a adocdo de um programa de gestdo de riscos
reputacionais cobra maior sentido ndo apenas em razao dos efeitos politicos associados (possibilidade de
rupturas institucionais e de processos violentos), mas ainda em virtude de circunstancias relacionadas com
a tendéncia expansiva dos ataques institucionais orientados pela desinformacao.

% Exemplo de analise qualitativa das parcerias pode ser efetivado a partir de um diagnéstico do perfil colaborativo das instituicdes
parceiras do PPED. Nesse norte, a assinatura do Termo de Adesao néo significa, necessariamente, a existéncia de uma colaboragdo
ativa e especifica, a qual depende, em adigao, de tratativas relacionadas com a formalizacdo de Memorandos de Entendimento.
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A gestao dorisco reputacional em geral e sua efetividade em ultima instancia dependem, em grande
medida, da prépria organizacao institucional, v.g., de seu grau de desenvolvimento, de sua trajetdria
histérica, expertise, presenca geografica, de seu campo de atuacdo etc. (BONIME-BLANC, 2016). O sucesso
de programas como o que se apresenta guarda relacao especial com o grau de assimilacao e vivéncia, isto
é, com o qudo internamente arraigada se revele a percepcao da gestdo da reputacdo como uma pratica
institucional da maior importancia.

Em ultima analise, a transformacao do quadro de desconfianca que acomete as instituicdes eleitorais
depende nao apenas de uma decisdo gerencial, mas, sobretudo, de uma politica de mobilizacao que, com
o tempo, conduza o comportamento geral de todos os Tribunais Eleitorais, assim como dos respectivos
servidores. Da mesma forma, depende do aprimoramento constante das formas de relacionamento com
os publicos, por intermédio das mais variadas modalidades de comunicacao institucional.

Isso posto, cumpre advertir que o presente programa ndo se apresenta como uma soluc¢ao categorica
ou definitiva para os problemas de imagem da organizacdo, mas como um dentre muitos modos de se
pensar os dilemas enfrentados. Avulta, pois, como uma primeira alternativa para um cambio situacional,
devendo ser perspectivado, portanto, como um conjunto de orientacdes plenamente adaptavel, seja em
face de fragilidades intrinsecas eventualmente detectadas, seja em funcdao de mudancas significativas de
contexto, seja ainda em virtude de novas orienta¢des de gestao.
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