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RESUMO

O ambiente estratégico global mudou drasticamente, vivemos hoje
em um meio informacional extremamente complexo. Nesse cenario,
a Alianca Atlantica necessitou adaptar e aprimorar a efetividade de sua
comunicacao estratégica, uma vez que a capacidade foi considerada a
resposta mais inteligente aos desafios atuais. Neste artigo, descrevemos o
conceito de comunicagao estratégica da OTAN, ferramentas, processos e
estrutura. O artigo, apoiado em documentos primarios, explica o papel, as

responsabilidades e a aplicagao do conceito.
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ABSTRACT

The global strategic environment has changed drastically, today we live
in an extremely complex information environment. In this scenario,
the Atlantic Alliance needed to adapt and improve the effectiveness of
its strategic communication, since capacity was considered the most
intelligent response to current challenges. In this article we describe
NATO’s strategic communication concept, tools, processes and
structure. The article, supported by primary documents, explains the

role, responsibilities and the implementation of the concept.
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1 INTRODUCAO

As modernas ferramentas de comunica¢ao determinam interesses de atores como Estados,
aliangas transnacionais, organizagdes publicas, corporagdes e estdo, portanto, intimamente associadas
a seguranga nacional, a politica externa e aos interesses estratégicos nacionais (Yeroshyn, 2021).

As mudangas nas caracteristicas da guerra e os novos tipos de missdes obrigaram as
estruturas militares a considerarem tais ferramentas. O carater mutavel das operacdes no pos-Guerra
Fria, mais sensiveis aos direitos humanos, também, contribuiu para o aumento da importancia de se
disponibilizar informagdes transparentes e objetivas. O publico tornou-se mais consciente sobre a
desinformacao, demandando informagdes atualizadas e corretas (Uzun, 2021).

De modo que, nos ultimos anos, a comunicagdo estratégica conquistou espaco nas forcas
armadas de muitos Estados e organizacdes internacionais, como a Organizacao do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN). Uma alianga militar intergovernamental baseada no Tratado do Atlantico Norte,
assinado em 4 de abril de 1949, o qual constituiu um sistema de defesa coletiva atualmente composto
por 32 paises.

A diversidade cultural, linguistica e de aspirag¢des entre os membros da Organizagao, exige
um esfor¢o constante por coesdo, a qual decorre ndo apenas de um entendimento comum em relagao
as ameacas e as prioridades dos Estados, mas, principalmente, da existéncia de valores comunitarios
e de um proposito compartilhado (Bazin, Kunertova, 2018).

Neste sentido, a comunicagdo da OTAN, entre os Estados-membros, ¢ fulcral para evitar
a sua fragmentagao. No ambito externo, com o publico, as atribui¢des da comunicacdo perpassam
desde o envio de missdes militares, o aconselhamento, a formagao, até o auxilio em cenarios adversos
(Blahzevska, 2016). Logo, estudéa-la contribui para a compreensdo dos processos e estruturas
responsaveis por decisdes comunicacionais estratégicas.

Isto posto, o segundo artigo da linha de pesquisa de Planejamento Estratégico e Gestao de
Defesa aprofunda a discussdo sobre a comunicacao estratégica, a partir do estudo de caso da OTAN,
desde a origem do conceito e o seu desenvolvimento, passando pela estrutura projetada para o seu
proficuo desempenho, até algumas aplicagdes praticas. Assim dizendo, o objetivo principal tragado,
nesta oportunidade, ¢ analisar como se organiza a comunicagao estratégica na OTAN, a fim de que
possa ser uma ferramenta para consecugao das politicas de seguranca da Alianga.

Neste sentido, o estudo estd, especialmente, ancorado em documentos emitidos pela
propria Organizagdo, o que possibilita verificar e descrever com maior precisdo os meandros do
desenvolvimento da comunicagdo estratégica nessa institui¢gao, bem como tecer, ao final, algumas
recomendacdes estratégicas praticas.

2 AORIGEM DO CONCEITO “COMUNICACAO ESTRATEGICA” NA OTAN

Conquanto a comunicag¢ao voltada para a consecugdo de objetivos exista na pratica
politica ha muitos séculos!, o termo “comunicagédo estratégica” foi anunciado publicamente, pela
primeira vez, em 1997, no Relatdrio da Organizagdo das Na¢des Unidas (ONU) “Visdo Global, Voz
Local: Um Programa de Comunicagdes Estratégicas para as Nagdes Unidas”, o qual afirmou: “A fun¢ao

"No século VI a.C., o general chinés Sun Tzu, no trabalho “A Arte da Guerra” escreve sobre a importancia da influéncia
informacional para o alcance da superioridade politica e militar (Sun Tzu, 2009).
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de comunicagao deve ser colocada no coragao da gestdo estratégica da Organizacdo, a sua imagem - na
verdade, a sua sobrevivéncia a longo prazo - depende da comunicacgao eficaz da sua mensagem e das
suas atividades a um mundo cada vez mais resistente aos custos” (ONU, 1997, p. 34; Kostyrev, 2023)

Na OTAN, as atividades nesta seara estiveram por muito tempo, em segundo plano,
conquistaram maior robustez, tdo-somente, apos os ataques terroristas de 11 de setembro de 2001 ¢ a
consequente campanha militar no Afeganistdo. Estava em jogo, naquela oportunidade, a necessidade de
explicar e demonstrar a importancia das operagdes no territorio afegiao’ (Bentzen, 2016; Uzun, 2021).

Entretanto, foi s6 em 2008, frente, entre outros, a incapacidade das forcas da OTAN
em obter o apoio da populagdo local, que a diretiva de Operagdes do Comando Aliado (ACO 95-2)
sublinhou um papel central para a comunicag¢ao estratégica, afirmando para o sucesso da missao que:
“ocasionalmente, as politicas e acdes terdo mesmo de ser adaptadas em resposta aos imperativos da
comunicagdo estratégica” (Bolt, et. al, 2023). Com essa finalidade, foram tomadas agdes como: a
criacdo de um canal de televisdo, o estabelecimento de uma equipe interna de jornalistas experientes,
capazes de fornecer reportagens em primeira mao, além do refor¢o das equipes de diplomacia e
assuntos publicos (Reding, Weed, Ghez, 2010; Uzun, 2021).

Na esteira desses acontecimentos e devido a complexidade das atividades, foram
langados, ainda, dois importantes documentos que orientaram, a principio, as atividades do setor:
0 “NATO's Strategic Communications Policy”, em 2009, e o “Military Concept for NATO Strategic
Communications”, em 2010.

No primeiro deles, a comunicagao estratégica foi definida como a:

utilizagdo coordenada e apropriada das atividades e capacidades de comunicacdo da OTAN
- Diplomacia Publica, Assuntos Publicos (PA), Assuntos Publicos Militares, Operacdes de
Informagao (InfoOps) e Operagdes Psicologicas (PSYOPS), conforme apropriado - em apoio
as politicas, operagdes e atividades da Aliancga, para fazer avangar os objetivos da OTAN
(OTAN, 2009).

O conceito enfatizava, entdo, a importancia de coordenar as atividades de comunicagao,
as quais poderiam impactar o ambiente informacional e a audiéncia (Lipinska, Ostasz, Miron, 2023).
Além disso, prezava por garantir ao publico informagdes claras e precisas, ao mesmo tempo que
oferecia a sua visdo a respeito das acdes realizadas; isto é, ndo permitiria que a interpretagdo das agoes
da Alianga fosse realizada apenas por adversarios.

O ambiente de informagao atual, caracterizado por um ciclo de noticias 24/7, a ascensdo das
redes sociais ¢ a interconexdo de publicos dentro e fora do territorio das nagdes da OTAN,
afeta diretamente a forma como as agdes da OTAN sdo percebidas pelos publicos-chave.
Essa percepcdo ¢ sempre relevante e pode ter um efeito direto no sucesso das operagdes e
politicas da OTAN. A OTAN deve usar varios canais, incluindo os meios de comunicacao
tradicionais, meios de comunicagdo baseados na Internet e envolvimento publico, para
construir consciéncia, compreensio ¢ apoio para suas decisoes e operagdes (OTAN, 2009).

Nota-se que tal politica buscou incorporar a comunicagdo estratégica nas estruturas
existentes da OTAN sem, contudo, oferecer uma defini¢ado mais precisa para a nova ferramenta.

2Uma das acdes, nesse sentido, foi a criacdo, em 2003, da Divisdo de Diplomacia Publica da OTAN, um 6rgao consultivo
para didlogo com o publico e a midia (Uzun, 2021).
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Limitou-se, em outras palavras, a determinar que as grandes areas da comunicagdo estavam sob a
¢gide da comunicacdo estratégica (conforme ilustra a Figura 1), evitando, com isso, qualquer disputa
conceitual (Lipinska, Ostasz, Miron, 2023; Bolt, et. al, 2023).

Figura 1 - O Guarda-Chuva da Comunicacao Estratégica para OTAN
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Fonte: Raduha, 2019.

Por sua vez, o Conceito Militar para Comunicagdes Estratégicas da OTAN afirmou almejar
colocar “a comunicacdo estratégica no centro de todos os niveis da politica, planejamento e execucao
militar”, uma vez que “ndo ¢ uma atividade adjunta, mas inerente ao planejamento e a condugao de
todas as operacdes e atividades militares” (OTAN, 2010), tal no¢ao de transversalidade da comunicacao
estratégica esta presente na figura a seguir (Figura 2):

Figura 2 - A Comunicacao Estratégica no centro do Planejamento
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Ainda, conforme o documento, a comunica¢ao estratégica deveria prezar para que o publico
recebesse “uma comunicagdo verdadeira, precisa e atempada que lhes permita compreender e avaliar
as acdes e intengdes da Alianga” (OTAN, 2010).

Importante notar que o contetdo dos documentos seguia em sintonia, também, com as
declaragdes realizadas pela Organizacao, como a da Cipula da OTAN, em Estrasburgo e Kehl, em
2009, onde afirmou-se que: “A comunicagdo estratégica é parte integrante dos nossos esforgos para
alcancar os objetivos politicos e militares da Alianga”.

Anos mais tarde, em 2014, apds a anexac¢ao da Crimeia pela Russia, a Alianga se viu
forcada a desenvolver e a implementar um conceito de comunicacao estratégica coordenado e coerente.
Nesta altura, a OTAN descreveu a guerra hibrida russa, como uma das maiores e mais imediatas
ameacas que a Alianca enfrentava (Uzun, 2021).

As taticas russas baseadas na dissimulagao revelaram as deficiéncias da Alianga no dominio
da Guerra Informacional, bem como foram um alerta para a necessidade de uma rea¢do mais solida.
Diante disso, um primeiro passo foi determinar a importancia de a comunicagao estratégica estar
presente em todas as ocasides (Uzun, 2021).

Durante a Cupula do Pais de Gales, em 2014, os lideres da OTAN afirmaram que o
aprimoramento da comunicagao estratégica garantira que:

a OTAN seja capaz de enfrentar eficazmente os desafios especificos colocados pelas ameagas
de guerra hibrida, onde uma vasta gama de medidas militares, paramilitares e civis, abertas
¢ encobertas, sio empregues em um design altamente integrado. E essencial que a Alianga
possua as ferramentas e procedimentos necessarios para dissuadir e responder eficazmente
as ameacas da guerra hibrida, e as capacidades para refor¢ar as forgas nacionais. Isto inclui
melhorar a comunicagao estratégica, desenvolver cenarios de exercicios a luz de ameacas
hibridas e reforgar a coordenacao entre a OTAN e outras organizagdes, em linha com as
decisoes relevantes tomadas, com vista a melhorar o compartilhamento de informagoes, as
consultas politicas ¢ a coordenacdo entre membros (OTAN, 2014).

Assim, a comunicacao estratégica foi considerada, naquela circunstancia, como uma das
ferramentas mais importantes para dissuadir as ameacgas hibridas, posicionando-a claramente no centro,
ao invés de ser um complemento das agdes (Bolt, et. al, 2023).

Direcionado, especificamente, aos militares, foi publicada, em 2015, a NATO Military
Committee Policy on Strategic Communications, a qual reconheceu que a pertinéncia da centralidade
da comunicagdo deveria levar a uma revisao adicional as outras estruturas (Bolt, et. al, 2023).

Em 2017, a aprovagao da NATO Military Policy on Strategic Communications demarcou
uma virada fundamental e o culminar de um ciclo de dez anos de debates, permeado por interesses,
principios e pelo confronto entre o pensamento tradicional frente aos novos desafios (Laity, 2021).

Por conseguinte, a integrag@o dos principios e praticas de comunicagdo estratégica levou
ao desenvolvimento de uma doutrina militar de alto nivel para todas as operagdes da OTAN, a Allied
Joint Doctrine for Strategic Communications (AJP-10), publicada em 2023, a qual destinou-se a
fornecer um quadro comum para as atividades e processos de informag¢ao e comunicagao (Bolt, et. al,
2023). Neste documento, a comunicagao estratégica foi definida como: “a integracao das capacidades
de comunicacdo e do pessoal de informagdo com outras atividades militares, a fim de compreender
e moldar o ambiente de informag¢do, em apoio aos objetivos estratégicos da OTAN” (OTAN, 2023).

A comunicagdo estratégica teria, portanto, como atribuicdo assegurar que todas as
atividades da OTAN sejam concebidas, planejadas e executadas considerando o resultado desejado.
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Assim, as acdes, imagens e palavras deveriam ser coordenadas para transmitir uma narrativa clara de
apoio aos objetivos militares e politicos da institui¢ao (OTAN, 2023).

O documento reforga o fato de que tudo o que a OTAN e os seus parceiros dizem e fazem,
ou omitem dizer e fazer, tem consequéncias intencionais e ndo intencionais. Cada acdo, palavra e
imagem enviam uma mensagem, ¢ cada membro das for¢as armadas ¢ um mensageiro desde o soldado
no campo de batalha, até o comandante do teatro de operagdes (OTAN, 2023). Em resumo, o ultimo
documento publicado pela Organizagdo, até o0 momento, estabelece:

Figura 3 - O que, como e por que da Comunica¢do Estratégica na OTAN

Comunicacdes Estratégicas da OTAN

O QUE? COMO? POR QUE?

Manutencéao da relevancia Alinhamento da Forga a Para garantir que toda
estratégica de toda atividade uma narrativa comum, atividade da Alianca esteja
em todos os niveis de usando a¢des, imagens coerente com a narrativa
comando, ao longo do e palavras e apoie os resultados
continuum da competicéo estratégicos desejados

Fonte: OTAN, 2023

2.1 PAPEIS E RESPONSABILIDADES

A comunicagao estratégica na OTAN corresponde a um vasto conjunto de ferramentas e
medidas organizacionais que vislumbram influenciar o comportamento de atores politicos — lideres
politicos, elites, partidos, autoridades e popula¢do — com o objetivo de promover e proteger os valores
democraticos (Kostyrev, 2023). Preza, igualmente, por facilitar a coordenagao entre as fungdes de
comunicagdo em todos os niveis e sincroniza-las com as operagdes, garantindo a transmissao de
mensagens e agoes claras, crediveis e alinhadas com os objetivos da Organizagao (Uzun, 2023).

No nivel politico, a comunicagao estratégica abrange tanto a Diplomacia Publica® como
os Assuntos Publicos*, fungdes destinadas a comunicar fatos e informagdes ao publico. Ja, no nivel
militar, a comunicagao estratégica abrange desde as Operagdes Psicologicas’, a guerra eletronica e, até
mesmo, o envolvimento com lideres locais estdo enquadrados na categoria de Operacdes de Informagao
(Public Inteligence, 2012), como ilustrado abaixo:

3 Diplomacia Publica refere-se a influéncia nas atitudes sociais e, neste contexto, busca moldar a politica externa de uma
determinada entidade na dimensao das relagdes internacionais (Lipinska, Ostasz, Miron, 2023).

4 Assuntos Publicos é entendido como informagio social, transferéncia de informagdes e construcio de relagdes com a
sociedade, tanto na dimensdo nacional como internacional (Lipinska, Ostasz, Miron, 2023).

3 Operagdes Psicoldgicas sdo operagdes que consistem no uso planejado de informagdes para influenciar opinides,
sentimentos, atitudes e comportamento de grupos de pessoas (Lipinska, Ostasz, Miron, 2023).
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Figura 4 - Comunicacdo Estratégica e suas interagdes - OTAN
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Fonte: OTAN, 2017, adaptado por Feitosa, 2021.

Assim, a Comunicacdo Estratégica tem por objetivos: . contribuir para a implementagdo
de operagdes, missoes e atividades da OTAN, incorporando a comunicagdo estratégica em todo o
planejamento operacional e politico; II. criar consciéncia, compreensao e apoio para politicas, operagdes
e outras atividades especificas da OTAN; e III. contribuir para a sensibilizacdo do publico em geral
sobre a OTAN, como parte de um esfor¢o diplomatico mais amplo e continuo (OTAN, 2017).

Por sua vez, ela ¢ o ponto de partida para a constru¢do de uma imagem positiva da
Organizacao, compativel com a sua estrutura, missao e valores. Nestes termos, a comunicacao ¢
entendida como: todas as palavras e acdes que sdo percebidas e interpretadas pelo publico, dentre
elas discursos de comandantes, desdobramento de unidades militares, exercicios militares, armas e
uniformes utilizados (Uzun, 2021).

Todas estas atividades devem ser harmonizadas para transmitir a mensagem correta ao
publico-alvo. Conforme Blahzevska (2016), os principios fundamentais da comunicacdo estratégica da
OTAN sao: L. valorizar igualmente a mensagem em todas as areas onde ¢ transmitida; II. monitorar a
velocidade de transferéncia da informacgao e certificar-se de que € relevante e util; I11. clareza e precisao
da mensagem; e IV. eficacia em termos do efeito da informacao transmitida, ou seja, alcangar o objetivo
desejado. Isto posto, para ser eficaz, a abordagem de comunicagdo estratégica da OTAN requer uma
direcdo e orientagdo politicas claras, conduzidas a partir do topo e executadas por comandantes a todos
os niveis (OTAN, 2023).

Assim, as politicas de comunicagao estratégica sao aprovadas pelo Conselho do Atlantico
Norte (CAN), o qual, com os seus comités subordinados, ¢ também responsavel por orientar e apoiar
areas especificas e questdes de interesse da OTAN. Faz isso, especialmente, ao ajudar na harmonizagao
vertical das narrativas, através de um processo iterativo e circular, onde o planejamento de nivel inferior
pode informar ao nivel superior e vice-versa (OTAN, 2023).

Enquanto o CAN fornece orientacdo geral aos esforcos de comunicagdo estratégica, o
Secretario-Geral fornece orientagdes especificas a todos os o6rgdos e comandos civis e militares da
OTAN. As orientagdes especificas sdo emitidas pelo gabinete privado do Secretario-Geral para posterior
distribuicao ao Estado-Maior Internacional (OTAN, 2023).
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A seu turno, a Divisdo de Diplomacia Publica da OTAN e o Conselheiro de Assuntos
Publicos e Comunicagdes Estratégicas aconselham o gabinete privado do Secretario-Geral. Frisa-se, por
fim, a importancia de que os comandantes, a todos os niveis, compreendam e incorporem a orientagao
estratégica no seu pensamento e planejamento (OTAN, 2023).

3 ESTRUTURA: AJUSTES NECESSARIOS NA ORGANIZACAO

Ha sempre algo de arbitrario em identificar pontos de partida para determinados
acontecimentos. Contudo, de acordo com Laity (2021), para a comunicagdo estratégica na OTAN,
esse ponto foi o envolvimento no Afeganistao.

Modelos piloto de comunicagdo estratégica comecaram a tomar forma no ambito da
Forc¢a Internacional de Assisténcia a Seguranca (ISAF), uma for¢a conjunta para promog¢ao da paz e
seguranga, prevencao do terrorismo e reconstrucao do Afeganistdo no pos-guerra, implementada em
2003. Entretanto, desde logo, a OTAN deparou-se com adversidades. Havia uma nitida desconexao
entre a narrativa e a realidade operacional na missdo, faltava, sobretudo, conhecimento sobre as agdes
no terreno.

Os meios de comunicacao locais ¢ os esfor¢os de comunicagao internacionais tinham
poucas conexdes com a OTAN. O resultado foi a conducao, majoritaria, da narrativa pelo Taliba,
e o parco apoio do publico a missdo. Restava claro que a estrutura tradicional ndo era suficiente, a
abrangéncia e a diversidade do setor de comunica¢des demandavam alteracdes (Laity, 2021; Yeroshyn,
2021).

[...] ndo estavamos preparados para a luta da comunicagdo. Nossas estruturas estavam
divididas e ndo unidas; as nossas politicas, doutrinas e processos tendiam a marginalizar
as comunicagoes tanto dentro das disciplinas como a partir da sede mais ampla. Nosso
treinamento foi lamentavel, com pessoas capacitadas muitas vezes atiradas para as operacdes,
para aprender no trabalho, tentando adquirir habilidades ndo relacionadas a experiéncia desses
oficiais militares. Conceitos como narrativa estratégica foram pouco apreciados, ¢ a nossa
capacidade de compreender as culturas e de como falar com elas menos ainda (Laity, 2021,
p. 29).

Assim, ao longo dos anos da missdo, a estrutura de comando do setor de comunicagdo
assumiu diversas formas. A principio, em 2006, a doutrina exigiu que a area de assuntos publicos
militares (PA) devesse ser tratada diretamente pelo chefe da unidade envolvida numa determinada
operacao, o Comandante da Forca, enquanto as operagdes de informacao e as operagdes psicoldgicas
(Info Ops) seriam confiadas a uma estrutura separada, o Gabinete de Operagoes (J3) (Reding, Weed,
Ghez, 2010; Yeroshyn, 2021).

Mais tarde, em 2007, uma reorganizagdo fez com que todos os trés componentes da
comunicacdo estratégica retomassem aos cuidados de uma mesma autoridade, que passou a ser
conhecida como Efeitos Conjuntos, muito embora a maioria dos Estados da Alianga estivessem
relutantes em unir as operagdes de informacao e as operagdes psicoldgicas com os assuntos publicos
militares. Essa foi a maneira encontrada dos trés elementos serem coordenados para os propositos da
comunicagao estratégica (Reding, Weed, Ghez, 2010; Yeroshyn, 2021).

A insatisfa¢do, contudo, logo gerou uma terceira estrutura de comando em que a area
de assuntos publicos militares passou a ser conduzida por um porta-voz separado, mas manteve esta
capacidade em um nivel abaixo para que os Efeitos Conjuntos pudessem continuar a coordena-la com
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as Operacdes de Informagao e as Operagdes Psicoldgicas (Reding, Weed, Ghez, 2010; Yeroshyn, 2021).

Ainda em 2007, o J3 foi reestabelecido a sua estrutura original: as Operagdes de Informagao
e as Operagoes Psicoldgicas estavam mais uma vez sob a autoridade direta do J3, enquanto os Assuntos
Publicos Militares estavam sob a autoridade do Comandante da For¢a. No entanto, numa tentativa
de facilitar uma maior colaboragao entre as capacidades: as Operacdes de Informagao, as Operagdes
Psicologicas e os Assuntos Publicos Militares coordenavam-se mutuamente, a0 mesmo tempo que
geriam o processo de Comunicagdo Estratégica (StratCom) (Reding, Weed, Ghez, 2010), conforme
figura a seguir (Figura 5):

Figura S - Aparecimento do StratCom

Commander

Cada uma das capacidades teria a mesma autoridade para evitar que uma delas se
apropriasse da Comunicacao Estratégica, entretanto, ao longo do processo, as Operagdes de Informacao
assumiram o comando de fato das Operagdes Psicologicas e dos Assuntos Publicos Militares. Em
2008, se optou por criar o StratCom, com isso, os Assuntos Publicos Militares ja ndo estavam sob a
autoridade direta do Comandante, mas sim sob a autoridade do StratCom, junto com as Operagdes
de Informacao e as Operagdes Psicoldgicas, que, a partir dai, deixaram de estar exclusivamente sob a
autoridade do J3 (Reding, Weed, Ghez, 2010), como exposto na Figura 6:

Figura 6 - A Criacdo do StratCom

Commander

Fonte: Reding, Weed, Ghez, 2010.
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A ideia de que as Operacdes de Informacao e as Operagdes Psicoldgicas eram coordenadas
com os Assuntos Publicos Militares ndo agradou a maioria dos Estados-membros. Foi, entdo, criada
uma estrutura onde a unidade StratCom apenas coordenava as Operagdes de Informagao e as Operagdes
Psicologicas. Os Assuntos Publicos Militares regressaram a autoridade direta do Comandante (Reding,
Weed, Ghez, 2010).

O fato ¢ que, enquanto os dois primeiros componentes do StratCom lidam diretamente
com as hostilidades, o terceiro ¢ utilizado para fins pacificos. Soma-se a isso, o fato de que alguns
componentes da comunicagdo estratégica permitem o uso da dissimulagdo, ja outros nao o admitem,;
isto €, os assuntos publicos militares sdo responsaveis por transmitir informagao factual, inspiram,
portanto, a confianga do publico. J4, as operacdes psicoldgicas, por definicdo, envolvem o uso de
informacodes para influenciar o publico-alvo (Yeroshyn, 2021).

De modo que, em 2009, foi criado o cargo de Vice-Chefe de Gabinete de Comunicagdes
(D CoS Comms), responsavel pela coordenacao das capacidades de informagdo e comunicagdo. Os
Assuntos Publicos Militares, também, foram coordenados por um porta-voz que se reportava tanto
ao D CoS Comms quanto ao Comandante da For¢a (Reding, Weed, Ghez, 2010). Resumidamente,
a estrutura de comando passou a ser, essencialmente, composta por trés niveis de responsabilidades
(OTAN, 2009), isto €:

1. As mensagens que comunicam os objetivos da OTAN sdo determinadas na sede (QG)
da OTAN, incluindo o Conselho do Atlantico Norte, o Secretario-Geral e o Comité
Militar.

2. Asagoes de comunicacdo estratégica sao desenvolvidas pelo Quartel-General Supremo
das Poténcias Aliadas na Europa (SHAPE), orientado pelo QG da OTAN. O SHAPE
define o conceito, os objetivos e as capacidades necessarias para a comunicacao
estratégica.

3. Finalmente, os Comandantes das Forgas sdo responsaveis por garantir que as
comunicagdes escritas, orais € comportamentais transmitam as mensagens determinadas
pelo QG.

Deste breve panorama, distinguimos o fato de que a comunicacao estratégica na OTAN
ndo criou outras competéncias, mas explorou aquelas que ja existiam e, neste caso, as implicagdes do
conceito em termos de recursos foram notavelmente menores. A OTAN disponibilizou dois tipos de
recursos: em primeiro lugar, introduziu oficiais de Comunicacao Estratégica em cada uma das suas
divisdes e operagdes; e em segundo lugar, criou um grupo de trabalho sobre o tema, dentro do Allied
Command Operations (ACO), com a func¢ao de supervisionar o desenvolvimento e a implementagao
da politica, planos e atividades de comunicacao.

Mais recentemente, em 2014, a Organizacdo instalou, na Letonia, o Centro de Exceléncia
de Comunicacdo Estratégica da OTAN (ou “NATO StatCom CoE”). O Centro tem por objetivo
reunir conhecimentos militares, académicos, empresariais € governamentais para realizar tarefas
como: desenvolver programas para promover ¢ harmonizar a doutrina de comunicagdo estratégica;
realizar pesquisas e buscar solugdes praticas para problemas existentes; aprender licdes com o uso da
comunicagao estratégica durante operagdes militares; além de aumentar os esforcos de treinamento e
educacdo na area (Yeroshyn, 2021).
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O Centro funciona, portanto, como um Aub de discussdo para as areas da comunicagdo
estratégica. Sua missao € “contribuir para os processos de comunicagao da Alianga, fornecendo analises
abrangentes, aconselhamento oportuno e apoio pratico a Alianca” (Bentzen, 2016).

No marco do conflito russo ucraniano, desde 2014, ocorreram drasticas mudangas no
conteudo das comunicagdes estratégicas da OTAN, em geral, e com a Ucrania, em particular, fazendo
com que o desenvolvimento das acdes fosse dividido em duas fases: pré-guerra e em tempo de guerra.
No campo da comunicag¢ao estratégica foram criadas ferramentas para garantir a interagdo, a exemplo

do Grupo de Contato Internacional para a Defesa da Ucrania “Rammstein” (Kosytrev, 2023).
4 PRATICA

Algumas das mudangas estratégicas ocorridas no final do século XX tornaram a influéncia,
através das comunicagdes, particularmente complexa e significativa para a guerra contemporanea.
Confrontados com a importancia da comunicagao, varios especialistas expressam que precisamos de
estratégias para o seu emprego (Reding, Weed, Ghez, 2010). Na esteira deste pensamento, o objetivo
da comunicagdo estratégica € tornar as comunicagdes mais influentes, capazes de induzir ndo apenas
as atitudes das audiéncias, mas, também, o seu comportamento (Reding, Weed, Ghez, 2010), como
ilustrado na Figura 7:

Figura 7. O Processo de Comunicagao Militar

Capacidades
militares

Emisséo de

Comportamento

mensagens orais Publicos-alvo s
9 da populacéao

ou escritas

Influéncia sobre a maneira
de pensar de alguém

- ]
» »
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mensagens

Comunicagao

comportamentais

Fonte: Reding, Weed, Ghez, 2010.

Para atingir tal objetivo, as comunicacdes devem ser rapidas e coerentes. Existe claramente
uma “necessidade de velocidade”, que se traduz numa necessidade de tecnologia de ponta. A velocidade
com que as mensagens podem ser entregues no ambiente de informagdo € tdo importante quanto o
seu conteudo (Osborne, 2017). Para Reding, Weed e Ghez (2010), uma das condi¢des que possibilita
a rapidez e a coeréncia das comunicagdes ¢ a intensificagdo das colaboracdes dentro da hierarquia
militar (colaboragdo vertical) e entre os varios setores (colaboragdo horizontal).

Por sua vez, a ressonancia com o publico requer uma abordagem de comunicagao centrada
no que o publico quer ouvir, tanto quanto no que o emissor quer dizer. Criar uma conexao emocional com
o publico exige encontrar mensagens que se consolidem rapidamente e permanegam na consciéncia do
publico pelo maior periodo possivel. Isto esté atrelado a simplificacdo das mensagens (Osborne, 2017).
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Neste sentido, a primeira campanha #WEARENATO, langada em 2017, pretendia apurar
o entendimento sobre a Organizagao e os seus valores entre os cidadaos dos paises- membros. O
Secretario-Geral Adjunto para a Diplomacia Publica, Embaixador Tacan Ildem, comentou sobre este
esfor¢o: “O nosso sucesso continuo depende da compreensdo dos nossos cidadaos sobre o papel
essencial que a OTAN desempenha na nossa seguranga, na qual se baseia a nossa prosperidade.
Continuaremos totalmente transparentes e proativos na explicagdo do nosso trabalho essencial ao
mundo exterior” (Harrington, 2017).

Com base no modelo de comunicagdao OASIS (Objetivos, Audiéncia, Estratégia,
Implementagdo, Avaliagdo), do governo britanico, a campanha passou a ser definida como uma sequéncia
planejada de comunicagdes e interagdes que levasse a um resultado definido e mensuréavel, identificando
objetivos claros, estratégia de publico-alvo e implementacao, seguida de avaliacao (Uzun, 2021).

No entanto, nem toda técnica de marketing é passivel de emprego no teatro de operagdes.
E muito comum no meio comercial, por exemplo, subdividir um grupo de consumidores com base
na demografia, na renda ou no enderego. Em operagdes militares, por sua vez, ndo interessa escolher
alguns “clientes potenciais”, mas, sim, todo o grupo deve estar em conformidade (ou a0 menos uma
grande parcela) (Tatham, Page, 2014).

A vista disto, sdo realizados esforcos constantes pela Alianca para construir e manter
narrativas favoraveis aos seus objetivos, tais como: os quadros de comunicagao estratégica, assinados
pelo Secretario-Geral e enviados aos representantes diplomaticos dos paises aliados envolvidos
nos conflitos. Estes quadros tém como finalidade detalhar uma mensagem central e temas de apoio
para promover a narrativa pretendida (Public Inteligence, 2012). A seguir no Quadro 1 estdo alguns
exemplos ja mapeados:

Quadro 1 - Quadros de Comunicacao Estratégica

Conflito/Operacao Mensagem Central Temas

Esta missdo ¢ essencial para a nossa segu-
ranga conjunta. A nossa estratégia ¢ solida,
Afeganistao 0 nosso compromisso a longo prazo ¢ soli- | Resolver, Manter, Parceria.
do e com os nossos parceiros afegaos tere-
mos sucesso.

A OTAN estda empenhada numa resposta
colaborativa ao combate a pirataria ao largo

do Chifre da Africa, em resposta ao pedi- Capacidade de Resposta ¢ Compromis-

Pirataria do da ONU para proteger a seguranga das ;oeaclilails?n"gAN, Cooperacao, Capacitagdo,
rotas maritimas comerciais ¢ da navegacao
internacional.
A OTAN esta empenhada em contribuir | Compromisso, Confianca ¢ Confianga,
Kosovo para um ambiente seguro ¢ protegido no | Cooperagdo, Capacitagdo, Criar Condi-

Kosovo, de acordo com o seu mandato. ¢oes.

As operacdes da OTAN tém lugar em apoio
as Resolugdes do CSNU, de 1970 e 1973,
como parte do amplo esforgo internacional.
Todos os aliados da OTAN estdo empenha- | Responsabilidade, Legitimidade e Apoio,
Libia dos em cumprir as suas responsabilidades | Compromisso, Resolu¢do, Cooperagdo e
nos termos da Resolu¢do do Conselho de | Realismo.

Seguranga da ONU para por fim a violéncia
contra o povo libio e em apoiar as suas as-
piragdes legitimas.”

Fonte: Elaborado pela autora com base em Public Inteligence, 2012.
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Neste contexto, os porta-vozes desempenham um papel central, refor¢ando as narrativas
e combatendo a desinformacgao (Public Inteligence, 2012). No entanto, uma questdo perene na
comunidade de comunicagdo estratégica da OTAN ¢ a avaliagdo. Como a OTAN pode avaliar se os
seus esforcos de comunicacao estdo sendo bem-sucedidos? (Tatham, Page, 2014).

Em 2011, o documento intitulado “Como Melhorar o Seu Objetivo: Medir a Eficacia das
Atividades que Influenciam Atitudes e Comportamentos”, avaliou os procedimentos da OTAN para
determinar o sucesso ou o fracasso das atividades de influéncia. O relatorio procurou desenvolver
uma metodologia para monitorar os meios de comunicagao, realizar pesquisas e determinar a eficacia
das operagdes através do acompanhamento de “indicadores de impacto™ especificos e quantificaveis
(Public Inteligence, 2012).

Ressalta-se que, de la para ca, a credibilidade dos dados para representar mudancgas
comportamentais sofreu uma mudanga significativa no dominio virtual. “Likes” e “Compartilhamentos”
nas redes sociais tornaram-se indicadores de sentimento quantificaveis, os quais aliados a pesquisas
de opinido e grupos focais sao ainda mais fidedignos (Tatham, Page, 2014, Osborne, 2017).

Cabe mencionar, no entanto, que muito embora o numero de curtidas possa revelar o
alcance de uma mensagem, indicadores extraidos desse elemento ndo sdo capazes de expressar, de
fato, o resultado das ag¢des. Desse modo, os indicadores que realmente interessam aos lideres, sao
aqueles capazes de medir os resultados® efetivos e os impactos’ das a¢des, uma vez que, ao fim e ao
cabo, o que se pretende com as campanhas de comunicacao ¢ influenciar positivamente a audiéncia e
conquistar a empatia e a aprovagao do publico (Cardoso, 2023).

Por fim, revela-se como um importante desafio a ser superado pela OTAN a falta de
profissionalizagdo na area de comunicagdo, pois os encarregados da fun¢do s@o, em sua maioria,
provenientes de armas mais convencionais ¢ ndo receberam formagao especifica para o trato das
questdes. E, imperativo, entdo, que os comandantes “dominem” as comunicag¢des da mesma forma
que “dominam” as agdes das unidades de manobra no terreno (Tatham, Page, 2014).

5 CONCLUSAO

O segundo artigo da linha de Planejamento Estratégico e Gestao de Defesa trouxe a luz
uma das licdes mais importantes aprendidas pela Alianca Atlantica, nas ultimas décadas: a necessidade
de uma comunicacgdo estratégica eficaz. O desenvolvimento do conceito, negligenciado por algum
tempo, e a criacao do StratCom CoE sdo provas de que a OTAN tem trabalhado para melhorar as suas
capacidades nesta seara.

Conquanto, depreenda-se do estudo que a comunicagdo estratégica na OTAN ainda esta
fortemente calcada em abordagens tradicionais da comunicagao, ou seja, a Organizacao percebe o
processo de maneira unilateral, no qual o emissor enuncia uma mensagem a um ou mais destinatarios
com a pretensao de produzir mudancas na atitude do receptor e “moldar o ambiente informacional”.

Tal-qualmente o primeiro artigo desta linha de pesquisa, observou-se, uma vez mais, a
importancia de se certificar que as a¢des correspondam as palavras. Uma comunicacao estratégica
eficaz deve coordenar esforcos para que as mensagens estejam sincronizadas e alinhadas ao estado

® Sdo exemplos de indicadores de resultado a conversio direta, a retengio e a avaliagio comparativa (Cardoso, 2023).

7 S40 exemplos de indicadores de impacto as pesquisas de percep¢io, de posicionamento e as interagdes organicas (Cardoso,
2023).
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final desejado. Mais do que isso, a comunicagdo estratégica precisa permear todo o comando para ser
eficaz, ou seja, todos necessitam ter clara e de forma internalizada a mensagem que determina a agao.

Destaca-se, ainda, um importante achado deste estudo no que diz respeito a importancia de
se encontrar indicadores, quantitativos e qualitativos, confiaveis para mensura¢ao do impacto das agdes
de comunicagao estratégica. O rigor ¢ a adequabilidade da medi¢do estdo intrinsicamente associados
com decisdes mais seguras, os dados recolhidos e corretamente trabalhados sdo insumos para operagdes
mais bem sucedidas.

Finalmente, resta claro que as comunicag¢des devem assumir, hoje, um papel de alicerce,
ao invés de apoio, na elaboragao de politicas e estratégias. As organizacdes militares devem possuir
estruturas e processos que garantam o envolvimento constante no ambiente de informacao. Isto deve
incluir estruturas de comunicagao estratégica proativas e capazes de criar contetido atualizado, assim
como produzir preventivamente suas narrativas.
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