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RESUMO

A presente dissertacdo de mestrado objetivou analisar como é feito o gerenciamento de crise
de imagem organizacional por parte de uma Universidade Federal brasileira. A fim de superar
os desafios das pressdes competitivas, a reducdo do apoio financeiro do governo as
InstituicGes de Ensino Superior e as mudancas generalizadas no ambiente educacional, é
preciso que as instituicdes construam canais fortes e abertos de relacionamento com o publico
antes mesmo da crise. O gerenciamento de crises ndo € um meio escapatorio, mas, sim, uma
necessidade para se ter a oportunidade de reparar a imagem e reconstruir a confianca na
instituicdo. Neste estudo, com natureza qualitativa e método de investigacdo do tipo estudo de
caso, optou-se pela triangulacdo de instrumentos de coleta de dados provenientes de (1)
pesquisa documental, (2) entrevista semiestruturada e (3) entrevista estruturada. A fim de
responder ao objetivo desta pesquisa, a entrevista semiestruturada foi conduzida com a pessoa
correspondente ao cargo de chefia e mais dois profissionais técnicos da Assessoria de
Comunicacdo. A entrevista estruturada, por sua vez, foi conduzida apenas com a pessoa
correspondente ao cargo de chefia — uma vez que é o profissional que responde, direta e
hierarquicamente, as questdes que envolvam acdes para gerenciamento de crise nas
instituicbes. Por fim, a pesquisa documental consistiu em acessar e coletar os registros e
documentos de acesso livre, como noticias e notas, associados a Gltima situacdo de crise
manifestada pelos entrevistados — a ameaca de um suposto ataque a Universidade. Assim,
para todos os instrumentos de coleta de dados foi utilizada a analise de conteudo a luz de
Bardin (1977). A andlise dos dados indica que, de maneira geral, a Assessoria trabalha para o
atendimento das demandas da midia, ndo possuindo medidas claras e bésicas de prevencéo.
Apesar de se considerarem em um contexto de crise de imagem, as a¢cdes ainda assim sdo
voltadas para remediar as contingéncias que vao surgindo, especialmente pela midia, para a
Assessoria em forma de crise. O esforgo analitico para combinagdo dos instrumentos de coleta
de dados foi facilitado com o nivel identificado de preparagdo para gerenciamento de crise no
qual a Assessoria se encontra. Trata-se do primeiro nivel, nivel mais passivo, pouco
comprometido com préticas e diretrizes oficiais institucionalizadas. Assim, o presente estudo
visa contribuir com a construcdo do cenério atual da Assessoria em relacdo ao gerenciamento

de crise, assim como com insumos para que possam aprimorar 0S Seus processos.

PALAVRAS-CHAVES: Gerenciamento de Crise. Crise. Universidade Federal.



ABSTRACT

The purpose of this master’s thesis is to analyze how the organizational image management is
done by a Brazilian federal university. In order to overcome the challenges of competitive
pressures, low government spending for higher education institutions, and strong changes in
the educational environment, institutions must to build strong channels and open relationships
with the public before the crisis comes. Crisis management must not be understood as a way
of escape, but as a window of opportunity to rebuild the image and strengthen the confidence
in the institution. In a case study research design using qualitative methods, this study makes
a triangulation of data collection instruments, as following: (1) documentary research, (2)
semi-structured interview, and (3) structured interview. In the semi-structured interview, data
were collected from the individual corresponding to the charge of leadership and two
technical servants of the Communication Advisory staff. In a structured way, only the leader
was interviewed. He is the actor who answers, directly and hierarchically, to everything could
be regarded to the management of crisis situations. Finally, a documentary research was made
to access and to collect open records and documents, such as news and notes, associated with
the latest crisis situation reported by respondents — a shooting threat on the University. Thus,
for all data collection instruments, content analysis was used in light of Bardin (1977). The
main results show that, in general, an Advisory Office works to answer the demands of press
groups, lacking clear and basic prevention measures. Despite the context of a image crises be
taken into consideration, their actions are still purposed to remedy the contingencies that
arises as crises to the institution, especially by the press. The analytical effort to combine data
collection instruments was facilitated with the identified level of capacity for crisis
management by the Advisory. This is the first level, the most passive one. It is little
committed to institutionalized main practices and guidelines. Thus, this study aims to
contribute to the construction of the current scenario of the Advisory regard the crisis

management, as well as to help the institution to improve its processes.

Keywords: Crisis Management. Crisis. Federal University.
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1 INTRODUCAO

Crises de imagem representam uma ameagca constante a reputacdo construida ao longo da vida
de uma organizacédo, tornando uma imagem rapidamente negativa. Inevitavelmente, envolvem
a perda de legitimidade e de eficécia, afetando direta e negativamente a percepc¢éo publica da
imagem da organizacdo e de seus atributos principais (BUENO, 2018). Diante desse quadro, a
fim de recuperar a dindmica organizacional e influenciar a opinido publica para reestabelecer
a normalidade e restaurar a imagem, o gerenciamento de crise € um grande desafio para as

organizacoes.

Ha& pelo menos trés décadas que o interesse pela crise organizacional resultou em uma
multiplicidade de estudos e pesquisas cientificas por académicos e profissionais de gestdo e
comunicagdo, visando a proposicdo de melhores préticas e narrativas que distanciem as
organizacOes de qualquer possibilidade de risco de crise. Tal fendmeno foi responsavel por
um intenso desenvolvimento cientifico por especialistas em préaticas de gestdo, a partir do
raciocinio gerencial de que uma organizacdo em crise pode, além de perder dinheiro, ter a sua
imagem comprometida (HEATH, 2010).

O risco de crise € um fendmeno, aparente ou ndo, que esta sempre presente em qualquer
esfera da organizacdo, demandando escolhas e decisdes para evitad-lo ou enfrenta-lo com
seguranca e, assim, preservar-se de uma possivel crise (COOMBS, 2015). Entretanto, estar
sob risco ndo implicard necessariamente em uma crise, assim como nem toda crise sera
externalizada e sofrerd com a opinido publica (NEVES, 2002). Ou seja, as organizacdes
podem enfrentar crises sem ter a sua reputacdo prejudicada ou as suas operacdes afetadas,
mas, em algum nivel, danos fisicos ou psicoldgicos relacionados aos stakeholders séo
inevitaveis (HOCKE-MIRZASHVILI; KELLY; MACDONALD, 2015). Por outro lado,
qguando o risco manifesta-se em uma organizacao, qualquer que seja o seu tamanho ou forma,
e ameaca as expectativas importantes dos stakeholders, pode-se afetar o desempenho da
organizacdo e gerar resultados negativos (COOMBS, 2010). Muitos estudos analisam o
fendmeno da crise em segmentos de carater bem singular como o da educagdo, mais
especificamente, universidades (CHATZOGLOU et al.,, 2013; DELGADO, 2014, 2015;
HEATH, 2010; HOCKE-MIRZASHVILI; KELLY; MACDONALD, 2015; SNOEIJERS;
POELS; NICOLAY, 2014; VARMA, 2011; WILKINS; HUISMAN, 2015). A medida que as
universidades ficaram mais expostas as forcas competitivas do mercado, a preocupag¢do com

uma imagem institucional forte e favoravel passou a ser prioridade, a fim de atrair alunos,
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funcionéarios e recursos (WILKINS; HUISMAN, 2015). Entretanto, ha uma falta de
compreensdo especialmente sobre como essa imagem é formada e se, de fato, condiz com o
idealizado (BALAJI; ROY; SADEQUE, 2016). Assim, apesar de situacdes de crise de
imagem poderem surgir a qualquer momento, muitas vezes também podem ser antecipadas e

planejadas pelo ndcleo responsavel de comunicagdo para minimizar suas consequéncias.

Nesse sentido, o planejamento inadequado pode colocar em risco a reputacdo da universidade,
causando ndo apenas a insatisfacdo da comunidade académica, mas, também, de stakeholders.
Por isso, para as situacdes de crise e emergéncia, a politica institucional de comunicagdo é
imprescindivel, apresentando, rapidamente, um plano adequado para uma resposta
institucional, trazendo transparéncia e credibilidade até que a situacdo seja resolvida (DAVIS,
2014). Caso contréario, os alunos, em especial, irdo revelar as proprias versdes, construindo
parte da resposta que, inevitavelmente, apresentara conflitos com o posicionamento
institucional da universidade (DAVIS, 2014). Em tempos atuais, as universidades brasileiras
tém sido um campo ainda mais sensivel aos processos de desequilibrio econdmico, social,
politico e ético, ndo ficando imune as crises dos diversos contextos (ROMAQO; SALETE
LOOS, 2014).

Para muitos autores, crise € definida como um incidente indesejavel e um evento manifestado
que deve ser gerenciado, de forma a minimizar o seu impacto financeiro, material, humano e
informacional em qualquer forma de organizacdo (BORODZICZ, 2005; BULGU; ISLAM,
2007; FLIEGER, 2013; HEATH, 2010). Para além dessa conceituacdo, o presente trabalho
adota a definicdo de Coombs (2007b), o qual determina crise como a percepc¢do de um evento
que ameaga as expectativas de stakeholders, que pode afetar seriamente 0 desempenho de

uma organizacao e gerar resultados negativos.

Toda essa discussdo ndo é novidade, tampouco estd centrada apenas em grandes corporacfes
privadas. No contexto das Instituicdes de Ensino Superior (IES), estudos corroboram que 0s
esforgos voltados a reputagdo organizacional das proprias instituices sdo de extrema
importancia para a sua gestao estratégica, a fim de fortalecer sua imagem (BREWER; ZHAO,
2010; GUERRERO; MONROY, 2014; PLEWA et al., 2016). Um estudo, especificamente,
indica que a boa reputagdo da Universidade de Louisiana, nos EUA, foi determinante para
uma avaliagcdo positiva a respeito do gerenciamento de crise, apds uma determinada crise
(VARMA, 2011). No que tange os alunos, estudos sugerem que as IES se engajem em

atividades de fortalecimento da identificagcdo aluno-instituicdo, a fim de melhorar os
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comportamentos de apoio dos estudantes as mesmas (BALAJI; ROY; SADEQUE, 2016;
PALMER; KOENIGLEWIS; ASAAD, 2016; PLEWA et al., 2016).

A necessidade de tais esforcos tem motivado a introducdo de abordagens caracteristicas da
administracdo de empresas para o0 aprimoramento da imagem institucional de instituicbes
plblicas de ensino superior (JUNIOR; LOPES, 2014). Nesse contexto em que a adogéo de
mecanismos de gestdo e aprimoramento interno correspondem a mudancas na imagem
institucional das IES, outros estudos reforcam que praticas de gestdo estratégica nessas
instituicOes permitem alcancar vantagens competitivas, inclusive, de manutencdo da imagem
institucional (DEGN, 2015; PARAKHINA et al., 2017; SIEGEL; LEIH, 2018).

Gerenciamento de crise, especialmente, deve ser parte integrante da gestdo estratégica da
instituicio (SEZGIN; TELINGUN, 2016) e pode ser definido como um conjunto de fatores
destinados a combater crises e a diminuir os danos reais acarretados (COOMBS, 2007a). Para
Coombs (2010), o modo como uma crise é gerenciada pode determinar se os resultados serdo
ameacas ou oportunidades, podendo, inclusive, resultar no fortalecimento da propria
organizacdo sem grandes impactos sobre os stakeholders. O importante é que haja,
previamente, o estabelecimento de processos para a sua prevengdo, mapeando possiveis
problemas e identificando suas solugdes (ABRAPP, 2015).

Na gestdo de IES, o gerenciamento de crise apresenta um cenario com lacunas e contradicoes,
permitindo afirmar que a teoria e a pratica precisam se encontrar, de forma a resolver a
complexidade do processo de gestdo para o desenvolvimento institucional (PARAKHINA et
al., 2017). Entretanto, infelizmente, grande parte das organizacfes nao da a devida atencdo a
essas estratégias para consolidacdo de imagem, acabando por ndo se preparar adequadamente

para uma potencial crise de imagem (FLIEGER, 2013).

Nesse sentido, a fim de superar os desafios das pressdes competitivas, a reducdo do apoio
financeiro do governo as IES e as mudancas generalizadas no ambiente educacional, é preciso
que as instituicdes construam canais fortes e abertos de relacionamento com o publico antes
mesmo da crise (HOCKE-MIRZASHVILI; KELLY; MACDONALD, 2015). Trata-se de um
processo sistematico de avaliagdo e auditoria que uma organizagdo executa para evitar crises
na organizacao. Estar preparado antes que uma crise ocorra € algo importante e, para isso, 0
comeco esta em um planejamento estratégico inteligente, capaz de prever um plano de agéo
de emergéncia. Embora o gerenciamento de crise tenha caracteristicas proprias, ele muda de

acordo com a prevencao de crises e varia de acordo com a percepcao dos gestores (SEZGIN;
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TELINGUN, 2016).

O gerenciamento de crises ndo € um meio escapatdrio, mas, sim, a oportunidade de reparar a
imagem e reconstruir a confianga na instituicdo (ABRAPP, 2015). Assim, diante do fendmeno
apresentado de crise (BORODZICZ, 2005; BULGU; ISLAM, 2007, COOMBS, 2007a;
FLIEGER, 2013; HEATH, 2010) e dos seus efeitos (COOMBS, 2010; DOWLING, 2001;
HEATH, 2010), dos parametros de gerenciamento e restauracdo de imagem (HOCKE-
MIRZASHVILI; KELLY; MACDONALD, 2015; PANG, 2012), do posicionamento dos
processos comunicacionais de identidade, imagem (HATCH; SCHULTZ, 1997) e reputacéao
(BROWN et al., 2006; LODGE, 2016; POWER et al., 2009), da contextualizacdo das IES a
partir de estudos focados no fortalecimento da imagem organizacional (BALAJI; ROY;
SADEQUE, 2016; BREWER; ZHAO, 2010; GUERRERO; MONROY, 2014; JUNIOR;
LOPES, 2014; PALMER; KOENIG-LEWIS; ASAAD, 2016; PLEWA et al., 2016; VARMA,
2011), da adocdo de mecanismos de gestdo e aprimoramento interno (DEGN, 2015;
PARAKHINA et al., 2017; SIEGEL; LEIH, 2018) e de gerenciamento de crise (ABRAPP,
2015; COOMBS, 2007a, 2010; HOCKE-MIRZASHVILI; KELLY; MACDONALD, 2015;
PARAKHINA et al., 2017; SEZGIN; TELINGUN, 2016), e, por fim, da inadequagio das
organizagOes diante de uma potencial crise (FLIEGER, 2013), questiona-se como é feita o
gerenciamento de crise de imagem organizacional por parte de uma Universidade

Federal do brasileira?

1.1 OBJETIVO

Ao estabelecer os limites da presente pesquisa, a partir do hiato que se encontra entre o
sensivel cenario das instituicdes de ensino superior (ROMAOQO; SALETE LOOS, 2014) e a
reduzida preocupacdo com a adequacdo dos processos de gerenciamento de crise (FLIEGER,

2013), foi determinado o objetivo geral.
1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral da presente pesquisa é analisar como ¢ feito o gerenciamento de crise de

imagem organizacional por parte de uma Universidade Federal brasileira.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Nesta se¢éo, apresentamos a justificativa para a realizacdo do presente estudo a partir de duas
interpretacdes, uma teorica e outra pratica, que compreendem a sua propria relevancia. O
primeiro aspecto, teorico, tem a finalidade de evidenciar perspectivas que contribuam,
basicamente, para a producdo de conhecimento cientifico. O aspecto préatico, por sua vez, tem
a finalidade de subsidiar as organiza¢des com informacGes confidveis para o planejamento de

solucdes gerenciais de aprimoramento organizacinal.
1.2.1 Justificativa Teorica

A presente investigacdo visa contribuir com o campo cientifico da administracdo publica,
produzindo conhecimento acerca da temaética de gerenciamento de crise de imagem em
entidades de ensino superior. Nesse sentido, apesar da producdo cientifica nacional sobre
gerenciamento de crise em IES ainda ser reduzida (FERREIRA, 2015), o que representa um
grande desafio para o presente trabalho, o interesse pela tematica é tdo forte que o grande
volume de trabalhos produzidos por especialistas académicos domina a literatura,
consolidando-se praticamente como uma disciplina e ndo uma subdisciplina (HEATH, 2010).
Além disso, para Borodizicz (2005), o gerenciamento de crise € a area que mais necessita de

pesquisa e desenvolvimento quando se trata de gerenciamento de riscos.

A partir de duas grandes bases de dados referenciais, Web of Science e Scopus, 0s quais
disponibilizam uma variedade de trabalhos académicos vinculada a um nucleo de periodicos
selecionados, possibilitando a descoberta de novas informagdes com exclusividade por meio
de conexfes de metadados e citacdes, realizou-se um estudo bibliométrico (ARIA;
CUCCURULLO, 2017) que reforca a necessidade de empenho de novos estudos para a

contribuicédo na area.

A partir da combinacdo de palavras-chave apropriadas para a validacdo dos termos que
filtrario melhor a pesquisa (ZUPIC; CATER, 2015), utilizando as expressdes “higher
education” e “crisis management”, a analise bibliométrica mostrou que h& estudos cientificos
compreendidos entre o periodo de 1984 a 2018. Ou seja, hd um esfor¢o de investigacdo desde
a década de 80 e, até hoje, & pertinente. Além disso, € verificavel uma taxa de crescimento

anual dos estudos e que, especialmente, a partir de 2013, o volume de produgéo corresponde a
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mais da metade de todo o periodo entre 1984 e 2018.

Assim, constata-se a relevancia do tema sobre gerenciamento de crise em instituicbes de
ensino superior para o conhecimento cientifico, de forma a ampliar o campo do conhecimento

e, consequentemente, contribuir com o cenario — timido — nacional.

1.2.2 Justificativa Préatica

Estudos sobre imagem organizacional podem trazer vantagens competitivas e estratégicas
como: (1) a distingdo, a partir do reconhecimento e confianca entre os stakeholders; (2) o
impacto ao fornecer base para os stakeholders favorecerem a organizacdo por meio, por
exemplo, de compra ou investimento; e (3) a contribuicdo para uma estrutura forte e
dominante para diferentes grupos de stakeholders (PANG, 2012). Além disso, a imagem &
importante para o funcionamento organizacional por estar relacionada as respostas afetivas e
comportamentais dos membros e ndo-membros a organizacao e podem ser importantes para a
manutencdo e o funcionamento da organizacdo (TREADWELL; HARRISON, 1994).
Entretanto, apesar da importancia desses estudos, grande parte analisou aspectos da imagem
corporativa, enquanto poucos analisaram a imagem de IES (ARPAN; RANEY; ZIVNUSKA,
2001; TOMIO; SOUZA, 2008).

A imagem de IES é um dos aspectos mais importantes para que futuros alunos escolham uma
determinada instituicdo e, por isso, as IES em todo o mundo buscam construir suas imagens
para influenciar essa decisdo (WILKINS; HUISMAN, 2015). Além disso, assegura-se que a
imagem de uma IES é extremamente importante para uma influéncia positiva na atitude de
apoio dos alunos em relacéo a instituicdo (SUNG; YANG, 2008) e, em termos do ambiente de
estudo, a percepcdo dos alunos sobre a imagem da IES estd positivamente relacionada a
satisfacdo (BROWN, R. M.; MAZZAROL, 2009). Nao obstante, a atuacdo administrativa e a
obtencdo de recursos humanos e financeiros podem ser influenciadas pela imagem de uma
IES (VALERIO; PIZZINATTO, 2003), assim como levar a um maior ou menor
comprometimento do corpo docente (NEVES; RAMOS, 2002).

Especialmente, os estudos alinhados a instituicdes federais de ensino superior evidenciam que
mecanismos de gestdo das instituicbes continuam sendo topico fundamental para o

desenvolvimento sustentavel e estimulo a pré-atividade (PARAKHINA et al., 2017), assim
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como para lidar com uma diversidade de fatores que ddo condi¢cdes competitivas e
oportunidades de crescimento, assim como para a identificacdo de ameacas e oportunidades
antes de assumir proporcodes de crise (SIEGEL; LEIH, 2018).
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2 ARCABOUCO TEORICO

Para o presente arcabouco tedrico, fez-se o destaque de quatro grandes tematicas que
contribuem para a conducdo de todo o arcabouco teodrico a tematica central deste projeto
(gerenciamento de crise), a saber: (1) gestdo de instituicdes de ensino superior publicas, (2)

identidade, imagem e reputacéo, (3) do risco a crise e (4) crise.
2.1 GESTAO DE INSTITUIC}C)ES DE ENSINO SUPERIOR PUBLICAS

A reduzida atencdo para o desenvolvimento de estudos que se dedicam a gestdo educacional
tem representado um grande desafio para a administracdo de organizacfes académicas. Para
Junior e Lopes (2014), um dos maiores obstaculos enfrentados pelos gestores de IES estd em
uma gestdo que seja capaz de contemplar uma multiplicidade de varidveis decorrentes de sua
peculiaridade, especialmente aquelas de aspecto subjetivo e de dificil mensuracdo, e que
possa combinar diferentes dimensdes como a pratica, a ciéncia e a racionalidade para que as

melhores decisdes sejam tomadas.

Reconhecidas como impulsionadoras para desenvolvimento econémico na economia do
conhecimento, as universidades federais sdo organizac6es complexas que se caracterizam por
sua autonomia, pela divisdo em departamentos disciplinares e por uma gestdo centralizada
(TAVARES; GOMES, 2017). S&o organizacOes que se tornaram modelo de ensino superior,
destacando-se, especialmente, pela producdo de conhecimento cientifico (GROPPO, 2011).
Além disso, sdo organizacbes sociais que estdo em constante busca da superagdo de
adversidades para alcancar um modelo de gestdo que seja ideal para 0s seus gestores
(ENSSLIN et al., 2016).

Para Siegel e Leih (2018), as IES, de maneira geral, precisam fomentar uma cultura mais
inovadora e voltada para a mudanca, de forma a fortalecer suas capacidades dindmicas que
possibilitam uma projecdo mais alinhada aos seus objetivos. Nesse sentido, o fortalecimento
dessa cultura pode tanto ser fator determinante para a consolidacdo de uma imagem
organizacional positiva (HATCH; SCHULTZ, 1997) quanto para se obter o compromisso dos
gestores e funcionarios a fim de projetar uma imagem pretendida (DOWLING, 1993). Os
gestores de IES precisam se comprometer com a aplicacdo de métodos e praticas gerenciais

qgue correspondam as peculiaridades das universidades, aproveitando do conhecimento
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cientifico e buscando solucBes criativas e inovadoras adequadas a organizacdo (JUNIOR;
LOPES, 2014).

Além disso, de acordo com Hemsley et al. (2016), os gestores de IES tém maior capacidade
de influéncia nas principais decisdes estratégicas e, também, de contribuicdo para o uso
eficiente dos recursos, quando possuem uma maior compreensdo sobre a identidade, a
imagem e a reputacdo da organizagdo. Além disso, para Pang, (2012), algumas estratégias séo
fundamentais para gerenciar e minimizar os danos de uma possivel crise de imagem e, dentre
elas, estdo a consolidacdo da identidade, o fortalecimento da imagem e o aumento da

reputacao.
2.2 IDENTIDADE, IMAGEM E REPUTAC;AO

Diante de um contexto de crise, um dos pontos mais importantes para a sua gestdo esta na
definicdo clara e objetiva dos processos comunicacionais que configuram, especificamente, as

organizacOes a partir de trés conceitos interligados: a identidade, imagem e reputacéo.

A construcdo de uma identidade organizacional forte e coerente favorecera uma imagem
organizacional positiva. A imagem positiva, por sua vez, contribui para uma reputacdo
positiva. No entanto, vale ressaltar que a imagem organizacional é baseada, especificamente,
na organizacao, enquanto a reputacdo de uma organizacdo é baseada na percep¢do de um
universo de organizagdes. Assim, uma boa reputacdo se concretiza a partir do alinhamento
entre as dimensdes de identidade e imagem organizacionais (ARGENTI, 2014). Nesse
sentido, além de consolidar os significados que irdo definir o posicionamento de uma
determinada organizacdo para o0s seus stakeholders, o gerenciamento das dimensdes
identidade, imagem e reputacdo organizacionais sdo aspectos interligados que ajudam a
organizagao no enfrentamento a crise (PANG, 2012).

2.2.1 ldentidade

A identidade é explicada pelas agBes que os individuos tém em nome da organizag&o,
contribuindo para o entendimento de comportamentos individuais que adquirem e fazem um
determinado sentido para a vida organizacional (ALBERT; ASHFORTH; DUTTON, 2000).
As IES, especificamente, precisam perceber o papel da identidade como uma poderosa fonte
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de vantagem competitiva, enfatizando os critérios adequados a defini¢do de “educagdo de

qualidade” sem se apegar a caracteristicas de identidade tinica (MELEWAR; AKEL, 2005).

No mercado de ensino superior, cada vez mais competitivo, a construcdo de uma identidade
forte tem se tornado essencial, na medida em que esta relacionada ao aumento da satisfagcdo
dos alunos e do publico externo, sendo, inclusive, fundamental para avaliagbes gerais sobre
IES. Nesse sentido, as IES tendem a consolidar sua identidade a partir dos relacionamentos e
vinculos estabelecidos com os diferentes grupos de alunos (DENNIS et al., 2016). Entretanto,
ha de se ter cuidado, uma vez ser possivel que a identidade atual de uma determinada IES
possa influenciar a opinido de um individuo sobre uma experiéncia recordada com essa
mesma IES (PALMER; KOENIG-LEWIS; ASAAD, 2016).

2.2.2 Imagem Organizacional

A imagem esta relacionada a impressao total que uma organizacdo faz na mente das pessoas,
ou seja, a imagem é frequentemente usada para se referir a representa¢fes de uma organizagao
para um publico externo, mas ndo exclusivamente, uma vez que as imagens organizacionais
dos proprios membros sdo pensadas como a base para o desenvolvimento da imagem externa
(TREADWELL; HARRISON, 1994). Tem-se, assim, a (1) imagem construida, aquela
relacionada as associagcGes mentais que membros da organizacao acreditam que os individuos
de fora da organizacdo sustentam sobre a organizacdo e a (2) imagem pretendida, aquela
relacionada as associa¢fes mentais sobre a organizagdo que 0s seus proprios lideres desejam

que suas audiéncias mais importantes sustentem (BROWN et al., 2006).

Para Dowling (1993), muitas vezes, 0 comprometimento da imagem organizacional € porque
houve incapacidade de se consolidar a imagem pretendida. Nesse sentido, a partir de um
estudo com duas organizacOes, 0 autor apresenta determinados atributos que ajudam a
mensurar a imagem da organizac¢do. A qualidade do produto/servigo e lideranca no setor, por
exemplo, sdo atributos que contribuem para uma compreensdo profunda da imagem da
organizacdo pelo publico de interesse. A opinido do CEO, por outro lado, contribui muito
pouco para esse entendimento. Além disso, segundo o autor, hd uma relacdo dupla entre a
cultura organizacional e a imagem do funcionario da empresa. Essa imagem é mantida pelos
funcionérios da organizacdo a partir do modo como eles lidam e interagem com o publico

externo e, consequentemente, € a imagem projetada para esse publico externo
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No que se refere a IES, Wilkins e Huisman (2015), constatam que as fontes interpessoais de
informacdo e influéncia séo os atributos que tém maior impacto sobre a imagem construida
pelos alunos. Para Treadwell e Harrison (1994), os alunos ingressam em uma IES a partir de
imagens presumivelmente adquiridas pelo contato prévio com recrutadores, com a literatura
organizacional e outras fontes. Com o tempo, a imagem dos alunos em relacdo a IES torna-se
cada vez mais semelhante, o que implica que a imagem é cada vez mais condicionada pelas
questdes do mundo real. Entretanto, para Wilkins e Huisman (2015), muitos estudantes
desconsideram essas questdes do mundo real e confiam em imagens institucionais percebidas
para avaliar instituicfes. Para esses autores, a qualquer momento, um estudante pode ter
varias imagens de uma instituicdo e essas imagens tendem a mudar com o tempo conforme o

aluno ganha novas informacg6es ou tem novas experiéncias ou pensamentos.

Degn (2015), por sua vez, entende que as normas e principios académicos sdo atributos
importantes que podem influenciar no modo como a imagem do gestor é construida,
constatando, consequentemente, que os gestores das IES parecem sentir mais a necessidade de
legitimar a sua pratica gerencial do que legitimar as demais partes de interesse da instituicao.
Além disso, quando sob determinada ameaca, a autora entende que, naturalmente, a
instituicdo ira viabilizar tentativas de mudancas na imagem pretendida de forma a produzir
uma imagem externa mais positiva. Para Pampaloni (2010), embora seja dificil a obtencéo
desse equilibrio entre precisdo e conveniéncia da imagem, esse aspecto é essencial para que 0s

alunos tenham uma visdo mais informada e alinhada da IES.

Na tentativa de explorar as dimensdes da imagem organizacional de IES e a capacidade que
tais dimensdes tém para prever as classificaches gerais de imagem dadas pelos estudantes,
Arpan, Raney e Zivnuska (2001) encontram trés fatores estaveis. O primeiro sdo os atributos
académicos, como exceléncia dos professores, recursos para uso dos estudantes e programas
bem desenvolvidos. O segundo fator sdo atributos atléticos, os quais incluem a percepcao de
um ambiente divertido e com bons programas voltados ao esporte. Por fim, o terceiro atributo
é a cobertura da midia, representado por uma variavel que mede a frequéncia de exposicao a
noticias sobre cada IES e até que ponto os participantes perceberam que as noticias eram

favoraveis.

As influéncias que permeiam tanto a imagem quanto a identidade de uma organizagéo

sugerem um modelo especifico de maneiras pelas quais propriedades e processos — que antes
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eram vistos como aspectos exclusivamente internos ou externos & organiza¢do — possam se
transpor mutuamente (HATCH; SCHULTZ, 1997).

2.2.3 Reputacéo

Reputacdo é entendida como um recurso estratégico, sendo resultado de uma complexa
combinacdo de variaveis interdependentes que estdo diretamente associadas a gestdo de
marcas e a construcdo de imagem e identidade organizacionais (POWER et al., 2009),
posicionando a percepcdo que se tem de uma determinada organizacdo em relagcdo a outras
organizacbes. Além disso, a reputacdo pode ser compreendida pelas percepcdes da
organizacdo que sdo compartilhadas por seus mdultiplos constituintes ao longo do tempo
(ALESSANDRI; YANG; KINSEY, 2006).

Em IES, especificamente, a reputacdo pode ser descrita como a imagem (de qualidade,
influéncia e confiabilidade) que a instituicdo tem aos olhos dos outros (DENNIS et al., 2016).
Nesse sentido, para o0 autor, a manutencao da reputacdo de uma determinada organizacéo pode
ser extremamente desafiadora, uma vez que diferentes grupos avaliam a qualidade e a

reputacdo com base em como a IES atendeu as suas expectativas particulares.

Entretanto, apesar dos desafios, as IES continuam buscando formas de fortalecer e gerenciar
sua reputacdo para permanecerem atraentes para seus multiplos grupos de interessados,
inclusive estudantes. A reputacéo é influenciada pelas experiéncias académicas, relacionais e
fisicas interconectadas dos estudantes, mas, especialmente, por configuracdes distintas de
recursos focados no aluno. Entretanto, para o fortalecimento da reputacdo, as IES néo
precisam alcancar a exceléncia de aplicacdo em todos os recursos, podendo concentrar grande

parte dos esfor¢cos em comunicacdo (PLEWA et al., 2016).

Para Review e Sydney (2015), boas reputacGes contribuem para o valor da organizagéo,
mostrando, inclusive, uma relagdo empirica geral entre boa reputacdo e melhor desempenho
financeiro. Para além desses achados, os resultados do estudo de Dennis et al. (2016) indicam
que a reputacdo causa sentimentos de apego, levam a relacionamentos satisfatorios e ajudam a
construir o valor da marca. Entretanto, em contexto de crise, uma organizac¢ao pode ter a sua
reputacdo diretamente afetada (COOMBS, 2015).
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2.3 DO RISCO A CRISE

O risco é uma questdo chave para aqueles que pretendem compreender e limitar a
responsabilidade da organizacdo diante de um determinado evento. O contexto de risco esta
diretamente relacionado a ameacas fundamentais que possam comprometer o pleno
funcionamento da organizagdo. Hoje, o risco € um fendmeno onipresente, representando um
perigo oculto por tras de todas as agdes e decisdes em uma organizacdo. Nao hd um unico
aspecto sem risco para nossas vidas, podendo ser aparentes ou ndo. Nesse sentido, ha
diferentes maneiras pelas quais o risco pode ser percebido e gerenciado, inclusive, a partir de
uma abordagem comunicacional, proporcionando um processo aprimorado de entendimento
muatuo a fim de moderar as diferentes expectativas dos tomadores de decisdo leigos e
especialistas (BORODZICZ, 2005).

Algumas organizacfes tendem a acreditar que ndo estdo suscetiveis a nenhuma crise e que 0
risco de entrar em uma € muito baixo. Devido a essa crenca, as organizacdes ndo estdo
preparadas para uma eventual crise, apresentando-se de forma limitada, com agdes prontas e
de planejamento imediato. Além disso, diariamente, os gestores enfrentam situacGes em que
deveriam levar em consideracdo uma possibilidade real de algum cenario inesperado e
negativo. Por isso, é extremamente importante que as organizacgdes se preparem, previamente,

para essa possibilidade, a fim de minimizar tais riscos (FLIEGER, 2013).

Individuos e organizacbes sdo constantemente confrontados com Varios riscos e incertezas
(SEZGIN; TELINGUN, 2016), por isso, Davis (2014) adverte que as IES precisam antecipar
0 risco de crise e trabalhar em equipe, buscando uma abordagem integrada e de
conscientizacdo. Segundo o autor (DAVIS, 2014), as assessorias de comunicacdo tém papel
central no gerenciamento de crise e na comunicacdo quando em contextos de crise. Além
disso, o autor defende que lideres e funcionarios estratégicos de diferentes areas precisam
trabalhar juntos, a partir da integracdo de acOes e da designacdo de responsabilidades e

processos.

Por sua vez, a crise, de fato, para Coombs (2009), pode ser vista como a percep¢do de um
evento que ameaga as expectativas, podendo afetar diretamente o desempenho da
organizacdo. Nesse sentido, se as partes interessadas acreditam que ha uma crise, a

organizacdo deve se considerar em crise. Para o autor, ha trés fases caracteristicas de uma
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crise: 1) pré-crise, 2) crise e 3) pos-crise. A primeira fase, pré-crise, abrange as preocupacoes
de prevencéo e preparacdo para o enfrentamento e minimizacdo dos danos. A segunda, crise,
esta relacionada a resposta que se da a propria crise, a partir de processos especificos e seus
conteddos. A terceira fase, pds-crise, dad a oportunidade a varias vozes e geréncias para
comunicagdo e acompanhamento. Por isso, 0 autor afirma que as partes interessadas devem
fazer parte do pensamento e processo de prevencdo a crise, contribuindo na identificacdo e

mitigacdo dos riscos que possivelmente possam levar a uma crise.

Em contexto de crise, hd uma ameaca que representa a amplitude de danos causados a
reputacdo de uma organizacdo e ha trés fatores que moldam essa ameaca. O primeiro fator é a
responsabilidade inicial por crise, representada pelo quanto as partes interessadas acreditam
que as acOes organizacionais sdo responsaveis pela crise. Nesse sentido, a ameaca a reputacao
de uma organizacdo aumenta a medida que a responsabilidade inicial pela crise se intensifica.
O segundo, historico da crise, é se a organizacdo ja passou ou ndo por uma crise semelhante
no passado. Por fim, o terceiro fator é a reputacdo relacional anterior, expresso pelo quéo bem
ou mal uma organizacgdo € percebida como tendo tratado os interessados em outros contextos
(COOMBS, 2007b).

A crise, quando identificada, pode afetar ndo apenas a imagem da organizagdo, mas, também,
mudar o cotidiano da organizagdo e gerar problemas financeiros (ABRAPP, 2015). Para
Coombs (2010), um dos aspectos mais importantes relacionados ao tamanho dos efeitos da
crise — incluindo o nimero de afetados e a quantidade de danos a reputacdo sofridos pela
organizacdo — estad em tudo aquilo que a organiza¢do comunica durante uma crise, ou seja, é a
resposta a crise. Assim, a fim de avaliar estrategicamente a qualidade e desempenho da
resposta a crise, € preciso concentrar esforcos no entendimento acerca do gerenciamento de

crise organizacional.

2.4 GERENCIAMENTO DE CRISE

No contexto brasileiro, o gerenciamento de crise ainda é um tema pouco discutido, embora
esteja crescendo gradativamente. Consequentemente, as organizacgdes ainda ndo possuem uma
cultura de prevencao a crise, sendo poucas aquelas que se dedicam a criacdo de um plano para
0 gerenciamento de crise. Quando em crise, ndo € 0 momento para a organizacdo se planejar,

mas, sim, agir. O gerenciamento de crise € um processo sistematico e integrado que deve
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acontecer previamente, antes mesmo de uma crise ser estabelecida, havendo diferentes formas
para conduzi-lo, dado que o0s contextos econdmicos, politicos, sociais e culturais séo

especificos para cada organizacao (ABRAPP, 2015).

Para Borodzicz (2005), é imprescindivel para o gerenciamento de crise um treinamento que
va muito além de préticas ja ritualizadas dentro da organizacdo. Nesse sentido, a sele¢do de
pessoal apropriado para exercicios de gerenciamento de crise é essencial, selecionando
aqueles mais adequados para operar em equipe em um contexto de crise. Para o autor
(BORODZICZ, 2005), a maioria dos gerentes pensa que sdo capazes de gerenciar seus
departamentos melhor do que ninguém, especialmente em uma situagdo de crise. No entanto,
ele se refere como sendo uma falacia infeliz. Alguns gerentes sdo naturalmente bons em
trabalhar em comités de crise, mas outros podem néo possuir habilidades qualitativas como
flexibilidade, negociacdo e capacidade de comunicacdo efetiva, as quais podem ser

fundamentais para o trabalho de gerenciamento de crise.

Ainda segundo o autor, é necessario treinar 0 maior nimero possivel de funcionarios para o
gerenciamento de crise, uma vez que a maioria das organizacGes, quando confrontadas com
uma crise, geralmente descobre que é a equipe junior que deve responder inicialmente e,
quando os gerentes seniores se envolvem, muitas vezes é tarde demais para o gerenciamento
de crises, e o incidente se tornard um desastre. Além disso, revela-se a importancia de uma
simulacdo eficaz de crise, a fim de reproduzir os elementos fundamentais da crise e
oportunidades para que 0s participantes possam experimentar o processo de gerenciamento de
crise prontamente. Enfim, para Borodzicz (2005), exercicios e simulacdes praticadas
adequadamente para 0 gerenciamento de crises podem contribuir para que as organizacoes

visualizem oportunidades.

Segundo Flieger (2013), h4 uma distincdo de cinco niveis principais de preparacdo para uma
situacdo de crise. O Quadro 1 apresenta todos os niveis, tendo sido adaptado apenas para a
conversao do idioma de inglés para portugués. Cada nivel apresenta uma mudanga gradual e o
desenvolvimento de diferentes elementos que, ao final, é reproduzido um complexo sistema
de gerenciamento de crise. O desenvolvimento comeca com o primeiro nivel, o qual

representa o nivel mais basico de medidas tomadas nos dominios de gerenciamento de crises.



30

Quadro 1 — Niveis de preparagdo organizacional para uma situacao de crise de imagem

(continua)
Nivel Principais Caracteristicas
- Implementacéo de apenas regulamentacoes de salide e seguranga no trabalho;
- Procedimentos antigos e implementados aleatoriamente;
- Trabalhadores ndo treinados, eles ndo conhecem seus papéis;
- Crenca de que uma organizacgdo ndo é suscetivel a situacdes de crise;
- A implementacédo de procedimentos ndo requer o envolvimento de toda a organizacéo;
- As medidas no dominio do acompanhamento e da preparacdo para diferentes tipos de crises
o sdo muito limitadas;
Primeiro o . 3 . )
- A empresa ndo tira conclusdes e ndo aprende sobre as crises anteriores;
- Sem financiamento garantido;
- Sem equipe de crise;
- Negacdo da necessidade de um sistema conciso de gestao de crises;
- Nenhuma anélise no campo de como diferentes grupos e instituicdes podem afetar uma
organizacéo;
- Nenhuma previséo sobre como a crise pode influenciar grupos e institui¢des externas.
- Programas complexos apenas em caso de problemas causados por desastres humanos ou
naturais;
- Financiamento limitado garantido;
- Estrutura béasica de apoio a um sistema de gestdo de crises;
Segundo | - Concentracdo em fatores tecnologicos, negligenciando o papel potencial da cultura
organizacional;
- Nenhuma anélise no campo de como diferentes grupos e instituicdes podem afetar uma
organizacao;
- Mais membros da administracdo comegam a reconhecer a importancia da gestdo ativa de
crises.
- Planos detalhados sobre crises causadas por ser humano e aplicados ao setor em que a
empresa atua;
- Procedimentos de informagéo da opinido publica;
- Procedimentos de gestdo de crises combinados com procedimentos de gestdo da qualidade;
Terceiro . X . .
- Planos e procedimentos ndo integrados vertical ou horizontalmente
- Cada departamento desenvolve seus proprios procedimentos;
- Analise no campo de como diferentes grupos e institui¢ces afetam uma organizagdo;
- A administragdo comeca a ter consciéncia da importancia da gestdo ativa de crises.
- Planos e procedimentos integrados entre departamentos, mas ainda limitados a alguns tipos
de crises potenciais;
Quarto | - Abordagem sistematica da prevencao e procedimentos para lidar com uma crise em curso;
- A administracdo faz uma revisdo e melhora, sistematicamente, os planos e procedimentos;
- Uma equipe de crise é criada.
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Quadro 1 - Niveis de preparacdo organizacional para uma situacdo de crise de imagem

(concluséo)

Nivel Principais Caracteristicas

- Sistema complexo e conciso de gestdo de crises;

- Planos e procedimentos para todo tipo de crise potencial,

- Monitora e revé todas as fases do desenvolvimento do sistema de gestao de crises;
- Sistema complexo de detec¢do precoce de possiveis sinais de crise;

- Medidas e procedimentos sdo testados;

- Implementacdo de mecanismos que parem de espalhar os danos e retomem as operacdes
normais;

Quinto - Consciéncia da influéncia de fatores humanos, organizacionais, emocionais e técnicos;
- Consciéncia do papel da cultura organizacional;

- Anélise formal de todos os grupos e instituicbes que possam ter impacto numa situacdo de
crise;

- Sistema bem desenvolvido de comunicagdo com o publico;
- Toda a organizacdo envolvida num sistema de gestao de crises;
- Equipe de crise bem organizada;

- Financiamento adequado garantido.

Fonte: Flieger (2013).

Nota: Dados adaptados pela autora.

No que se refere as IES, a compreensdo a respeito das percepcles que as partes interessadas
tém de IES, é elemento essencial para compreender o modo como a imagem da IES €
compartilhada entre o préprio grupo de stakeholders (HEMSLEY-BROWN et al., 2016) e,
consequentemente, a qualidade do gerenciamento da reputacdo organizacional -—
especialmente em contexto de crise. Além disso, para Hocke-Mirzashvili, Kelly e MacDonald
(2015), dos processos que envolvem o gerenciamento de crise, a constru¢cdo de um
relacionamento forte e aberto de midia é essencial para o controle de ameacas a reputacao,
devendo ser uma questdo incluida em todos os estudos (ARPAN; RANEY; ZIVNUSKA,
2001). Assim, a partir de um estudo que analisa as estratégias de resposta a crise de uma IES,
Varma (2011) apresenta como principal resultado a indicacdo de que a boa reputagdo da

organizacao foi responsavel pela avaliagdo positiva do gerenciamento de crises.

Além disso, 0 componente critico para gerenciamento de crises € a comunicagdo, componente
fundamental para a gestdo das reacGes das partes interessadas. Na ultima década, houve um
aumento macico na pesquisa de comunicacdo de crise e, a medida que o campo da
comunicacdo de crise se desenvolve, é importante desenvolver pardmetros para esse

crescimento (COOMBS, 2010). A gestdo das reacOes das partes interessadas se refere aos
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esforcos comunicativos (palavras e agdes) que influenciam a forma como as partes
interessadas percebem a crise, a organizacdo em crise e a qualidade da resposta a crise
(HEATH, 2010).

Em todas as trés fases da crise (pré-crise, crise e pds-crise), a gestdo de comunicagdo precisa
enfatizar a gestdo das reacOes das partes interessadas e, ainda que a organizacgdo tenha se
estabilizado ap6s uma crise, as partes interessadas precisam continuar sendo atualizadas sobre
os esforcos de continuidade de negocios. A partir de uma gestdo eficaz € possivel que os
resultados concretizem uma organizacdo mais forte, sem causar tanto impacto nas partes
interessadas, uma vez que se preocupa com a protecdo dessas partes. Nesse sentido, as
organizagOes precisam proteger as partes interessadas a fim de se protegerem, reduzindo 0s
danos de uma crise. Entretanto, quando falha, pode-se esperar por uma segunda crise, uma
vez que ndo apenas a organizacao teve um problema, mas, também, ndo pareceu se importar

com efeitos implicados a suas partes interessadas (COOMBS, 2010).

Fazendo uso dos modelos de Mitroff (1994), Smith (1990) e Fink (1996), Coombs (2012)
define um conjunto de quatro etapas inter-relacionados a fim de delinear as raizes do
gerenciamento de crises, a saber: 1) prevencdo, 2) preparacdo, 3) resposta e 4) revisdo. Em
todos esses fatores, o elemento comunicacional é fundamental, na medida em que é
representado como um esforgo que visa promover accountability® e evitar danos aos outros.
Nesse sentido, em geral, 0 gerenciamento de crises busca, justamente, evitar que uma crise se
estabeleca na organizacdo, representando, algo além da reacdo, prevencao e preparacdo. A
prevencao, protege pessoas, propriedades, recursos financeiros e ativos de reputacédo, a partir
de medidas que impecam que uma crise se instale (COOMBS, 2010). Aléem disso, detecta
sinais de alerta e acdo para mitigar a crise. Assim, a partir dos pressupostos apresentados em
relacdo a primeira etapa de gerenciamento de crise, a prevencdo, estabelece-se a primeira

proposicdo deste estudo:

Proposicao Tedrica 1: A Assessoria de Comunicacdo da Universidade se antecipa ao risco de

uma possivel crise, possuindo uma cultura de prevencao.

A preparacdo, por sua vez, refere-se ao diagnostico de vulnerabilidade e o desenvolvimento
do plano de crise. O plano de gerenciamento de crise é considerado como uma diretriz

fundamental de prevengdo, sendo um documento “respirante” que pode — e deve — mudar ao

1 Refere-se a disposicéo e capacidade de algumas organizagGes em atender as principais expectativas das partes
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longo do tempo (HEATH, 2010). Esse fator também se preocupa com o0s conteudos que s&o
comunicados durante a crise, refletindo no treinamento de porta-vozes e nas habilidades de
tomada de decisdo da equipe que corresponderd ao Comité de Crise. Parte dessa preparacao,
inclui em exercicios destinados a melhorar as habilidades de gerenciamento de crises das
proprias equipes de crise — tais equipes sao unidades de tomada de decisdo, devendo tomar
uma série de decisdes sobre como a organizacao deve responder a crise. A tomada de decisao,
por sua vez, € uma funcdo do que é chamado de consciéncia situacional, o0 que ocorre quando
a equipe de crise sente que tem informacgdes suficientes para tomar uma decisdo. Nesse
sentido, a comunicacdo fornece o conhecimento que a equipe de crise precisa para criar
consciéncia situacional e tomar suas decisdes (COOMBS, 2010). Entdo, a partir dessa

conjectura relacionada a etapa de preparacdo, tem-se a segunda proposicéo:

Proposicdo Teorica 2: A Assessoria de Comunicacdo da Universidade possui processos
sistematizados de preparacdo para uma possivel crise, com um plano de gerenciamento de

crise institucionalizado e a figura definida de porta-vozes.

Quando o autor, Coombs (2010), refere-se a resposta, trata-se do aspecto mais pesquisado em
comunicacdo de crise, uma vez que tudo aquilo que uma organizacdo comunica durante uma
crise terd um efeito significativo sobre os resultados da crise, incluindo o nimero de afetados
e a quantidade de danos a reputacdo sofridos pela organizacdo. Para o fator de resposta, 0s
componentes de preparacao sdo aplicados a fim de retomar as operagdes normais.

Coombs (2010) apresenta uma lista com as dez estratégias de resposta mais utilizadas,
agrupadas em trés grupos: negar, diminuir e lidar. A negacdo procura evitar qualquer
associacao da crise com a organizacdo. Diminuir, refere-se a tentativa de reduzir a quantidade
de responsabilidade organizacional e/ou a gravidade da crise. Lidar, por sua vez, propde o
auxilio ao publico afetado pela crise, aceitando, de alguma forma, a responsabilidade pela

crise. O Quadro 2, abaixo, reproduz as dez estratégias de respostas orientadas pelo autor.

Quadro 2 — Estratégias de resposta a crise

(continua)
Estratégia Descricao
1 | Negagdo A administraco reivindica que ndo hé crise.
2 Bode expiatdrio A administragdo culpa alguma entidade externa pela crise.

3 | Atacar o Acusador A geréncia confronta o grupo ou a pessoa alegando que algo esta errado.
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Quadro 2 - Estratégias de resposta a crise

(concluséo)

Estratégia Descricao

4 Desculpa (pretexto) A administracdo tenta minimizar a responsabilidade da crise alegando falta
de controle sobre o evento ou falta de intengéo de causar danos.

5 | Justificativa A administracdo tenta minimizar os danos percebidos pela crise.

6 | Persuasdo A geréncia elogia outras partes interessadas e/ou lembra as pessoas de boas
obras anteriores da organizacao.

7 | Preocupacdo A geréncia expressa preocupacdo pelas vitimas.

8 | Compaixéo A administragdo oferece dinheiro ou outros presentes.

9 | Pesar A administragdo indica que eles se sentem mal com a crise.

10 | Desculpa (perdao) A administracdo aceita total responsabilidade pela crise e pede perddo as

partes interessadas.

Fonte: Coombs (2010).

Nota: Dados adaptados pela autora.

Segundo Coombs (2007), os gestores de crise utilizam o nivel de ameaca como parametro
para determinar a resposta apropriada a crise. Além disso, toda resposta a crise deve comecar
com instrugcdes e ajustes de informacBes. A instrucdo de informagdes informa as partes
interessadas como se proteger da crise, por exemplo, informacgdes sobre como evacuar uma
area durante um acidente industrial. Ajustar a informacdo, por sua vez, ajuda as partes
interessadas a lidar psicologicamente com uma crise, por exemplo, uma expressao de
preocupacao ou simpatia, informacgdes basicas sobre o evento de crise e quaisquer acdes
corretivas para evitar a repeticdo da crise. Assim, uma vez que 0 ajuste e a instrucdo das
informacBes sejam fornecidos, os gestores de crises podem tentar os esforcos de reparo da

reputacao.

Para Coombs (2006), os gestores de crise precisam fazer escolhas informadas sobre
estratégias de resposta a crises baseadas em evidéncias teoricamente derivadas e
empiricamente testadas, em vez de confiar em pressentimentos ou recomendacgdes para
estudos de caso simples. As estratégias de resposta precisam expressar alguma forma de
simpatia para o publico afetado, como a compaixdo, preocupacdo ou até mesmo o
arrependimento e, entdo, a comunicacgao revela-se, ainda mais, como um fator determinante
para a protecdo da reputacdo organizacional quando em contexto de crise. Apesar de muitos
gestores ndo estarem convencidos sobre a importancia do esfor¢o para o gerenciamento de

crise, Valackiene (2010) também entende que esse processo requer o envolvimento de grupos
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gerenciais, sendo preciso participar ativamente, pois, caso contrario, pode-se levar ao colapso

da organizacdo e a comunicag¢do com o publico externo se tornaré problemaética.

Entretanto, o gestor de crises nem sempre saberd todas as informacOes necessarias para
instruir no inicio do processo de gerenciamento de crises, na medida em que a causa de uma
crise, por exemplo, pode ndo ser conhecida a principio. Assim, sem uma causa, nenhuma agéo
corretiva pode ser planejada. A instrucdo de informacdes é uma parte essencial do
gerenciamento de crises e deve ser dada as partes interessadas (COOMBS, 2006). Indo além,
de acordo com o Manual de Gestdo de Crise de Imagem (2015), os colaboradores de uma
determinada organizacdo, quando em contexto de crise, devem estar munidos de informacoes
o suficiente para auxiliar na argumentacdo para resposta da organizacdo aos publicos
externos. Além disso, eles representam atores chave para impedir a reproducdo de boatos.
Assim, manté-los empenhados pode ser um importante elemento para o0 sucesso do

gerenciamento de crise da organizacdo (ABRAPP, 2015).

Nesse sentido, a partir de toda a construcao feita em relagdo a etapa de resposta (COOMBS,

2010), apresenta-se a terceira proposicao:

Proposicdo Teodrica 3: A Assessoria de Comunicacdo da Universidade possui estratégias

consolidadas de forma e contetdo para responder a crise.

O ultimo fator, por fim, a revisao, estd diretamente associado a avaliacdo da resposta a crise
para determinar o que foi feito de certo ou errado durante o gerenciamento de crise, assim
como avaliar a dimensdo dos efeitos da crise (COOMBS, 2010). Para Tucker e Melewar
(2005), a reputacdo da organizacdo é um elemento sensivel a avaliacdo do gerenciamento de
crise, representando tanto um fator quanto uma consequéncia do gerenciamento de crise. Ou
seja, 0 gerenciamento bem-sucedido da reputacdo leva a um gerenciamento de crise bem-
sucedido, assim como o gerenciamento bem-sucedido da crise leva a uma melhor reputacéo,
minimizando, inclusive, os impactos da crise. Nesse sentido, os autores (TUCKER;
MELEWAR, 2005) sugerem que uma crise pode ser gerenciada se, por meio do processo de
gerenciamento de reputacdo, a questdo tiver sido identificada pela organizacdo antes que 0s
grupos de pressdo e a midia se apoderem dela. Para Massey e Larsen (2006) parte do

gerenciamento de crise é dedicada, justamente, a proteger a reputacao organizacional.

Entdo, a partir da quarta etapa apresentada (revisdo) para 0 gerenciamento de crise,
depreende-se a quarta proposicéo do presente estudo:
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Proposi¢do Teorica 4: A Assessoria de Comunicagdo da Universidade possui um método para
avaliar a dimensdo dos efeitos da crise e o que foi feito de certo ou errado durante o

gerenciamento desta crise.

O gerenciamento de crises deve, portanto, procurar restaurar a normalidade organizacional e,
especialmente, influenciar as reacGes das partes interessadas (PANG, 2012). Assim,
compreendendo elementos como a comunicagdo, regulagdo, controle, custo, cultura,
planejamento e contingéncia, € preciso que os gestores tenham determinadas habilidades e
capacidades para lidar com tolerancia, envolvendo todo um treinamento em termos fisicos e
mentais (SEZGIN; TELINGUN, 2016). Inerentemente, crises sd0 ameagas, mas 0 modo como
uma crise € gerenciada determina se os resultados sdo ameacas ou oportunidades, podendo

resultar, inclusive, em organizacdes mais fortes (COOMBS, 2010).
2.5 QUADRO-SINTESE

O esforco pela busca de referéncias que visam dar sustentagdo ao presente trabalho, pode ser
analisado de forma simplificada a partir do Quadro 3.

Quadro 3 — Quadro sintese em relacdo a tematica e perspectiva metodoldgica

(continua)
Tematica Perspectiva Referéncias
Tedrica Victor Meyer Junior e Maria Cecilia Barbosa Lopes (2014)
Tedrica Manuel Tavares e Sandra Gomes (2017)
Tedrica Luis Antonio Groppo (2010)

~ .. Leonardo Ensslin, Ademar Dutra, Renard Pereira Martins e Vinicius Dezem
Gestdo de IES Empirica

(2016)
Teodrica Deise Mancebo e Joéo dos Reis Silva Junior (2015)
Tedrica Francisco das Chagas de Mariz Fernandes (2009)
Tedrica Donald S. Siegel e Sohvi Leih (2018)
Empirica Grahame R. Dowling (1993)

Jane Hemsley-Brown,

Teorica T.C. Melewar, Bang Nguyen e Elizabeth J. Wilson (2016)
) Teorica Augustine Pang (2012)

Identidade,

Imagem e Teolrica Paul A. Argenti (2014)

Reputacédo -
Teorica Stuart Albert, Blake E. Ashforth e Jane E. Dutton (2000)
Empirica T.C. Melewar and Sibel Akel (2005)
Empiri Charles Dennis, Savvas Papagiannidis, Eleftherios Alamanos e Michael

mpirica

Bourlakis (2016)
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Quadro 3 - Quadro sintese em relagdo a temética e perspectiva metodologica

(continua)
Tematica Perspectiva Referéncias
Empirica Adrian Palmer, Nicole Koenig-Lewis e Yousra Asaad (2016)
Empirica D.F. Treadwell e Teresa M. Harrison (1994)
Tebrica Tom J. Brown, Peter A. Dacin,
Michael G. Pratt e David A. Whetten (2006)
Empirica Stephen Wilkins e Jeroen Huisman (2014)
Empirica Lise Degn (2015)
Identidade,
Imagem e Empirica Andrea M. Pampaloni (2010)
Reputacéo : :
Empirica Laura M. Arpan, Arthur A. Raney e Suzanne Zivnuska (2001)
Tedrica Michael Power, Tobias Scheytt, Kim Soin e Kerstin Sahlin (2009)
Empirica Sue Westcott Alessandri, Sung-Un Yang e Dennis F. Kinsey (2006)
Empirica Carolin Plewa,
P Joanne Ho, Jodie Conduit e Ingo O.Karpen (2016)
Tebrica Grahame Dowling (2006)
Teorica W. Timonthy Coombs (2015)
Tedrica Edward P. Borodzicz (2005)
Teorica Robert. L. Heath (2010)
Tedrica Vaka Calismalari e Kiibra Telingiin (2016)
Risco de Crise Tedrica W. Timonthy Coombs (2009)
e Crise Tedrica W. Timonthy Coombs (2007)
Teodrica W. Timonthy Coombs (2010)
Teodrica Marcin Flieger (2013)
Teodrica ABRAPP (2015)
Tedrica Coombs (2012)
Empirica Coombs (2006)
Teodrica Asta Valackiene (2010)
Empirica | Tatjana M. Hocke-Mirzashvili, Stephanie Kelly e Patrick MacDonald (2015)
Empirica Tulika M. Varma (2011)
. Empirica Laura M. Arpan, Arthur A. Raney e Suzanne Zivnuska (2001)
Gerenciamento
de Crise L. Jane Hemsley-Brown, T.C. Melewar, Bang Nguyen e Elizabeth J. Wilson
Tedrica
(2016)
Teodrica Augustine Pang (2012)
Empirica T.C. Melewar and Sibel Akel (2005)
Teorica Vaka Calismalari e Kiibra Telingun (2016)
Teorica W. Timonthy Coombs (2009)
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Quadro 3 - Quadro sintese em relagdo a temética e perspectiva metodologica

(conclusdo)

Tematica Perspectiva Referéncias
Tedrica W. Timonthy Coombs (2007)
Gerenciamento Teobrica W. Timonthy Coombs (2010)
de Crise Tedrica ABRAPP (2015)
Tedrica Coombs (2012)

Fonte: Elaboragéo propria.

Em sintese, nesta secao, foi feita a tentativa de cobrir parte essencial da discussdo que permeia
a temética de gerenciamento de crise. Por isso, fez-se um esforgo de contextualizar o cenério
das Instituicdes de Ensino Superior para, em seguida, abrirmos a estudos cientificos que se

relacionam, de maneira geral, com instituicdes de educacao de ensino superior.

A partir da contextualizacdo, foi feita uma caracterizacdo dos trés conceitos-chave para o
entendimento de crise e, consequentemente, do gerenciamento de crise: identidade, imagem e
reputacdo. Assim, seguiu-se com as defini¢des de risco de crise e de crise, propriamente, para

dar suporte suficiente a principal parte do arcabouco teérico, o gerenciamento de crise.

Na préxima secdo, serdo definidos os procedimentos metodoldgicos que visam corresponder
com o desenvolvimento deste trabalho e responder a pergunta central deste trabalho, qual
seja: como ¢é feito o gerenciamento de crise de imagem organizacional por parte de uma

Universidade Federal brasileira?
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGACAO

Pesquisas cientificas sdo determinadas por um conjunto de procedimentos e métodos que irdo
responder a uma determinada questdo de pesquisa (CRESWELL, 2010). Na medida em que
diferentes pesquisadores buscam por diferentes tipos de problemas, as pesquisas também

requerem um conjunto de diferentes praticas e méetodos.

Metodologia, refere-se ao modo como os problemas sdo abordados e, consequentemente,
como buscamos as respostas. Além disso, esta relacionada ao modo como uma pesquisa sera
conduzida, sendo definida, prioritariamente, por dois tipos distintos de abordagens: a
quantitativa e a qualitativa (TAYLOR; BOGDAN; DEVAULT, 2016).

Nesse sentido, o presente estudo tem natureza qualitativa, cuja estratégia de investigacéo é o
estudo de caso, fundamentado na triangulacdo de dados provenientes de (1) pesquisa
documental, (2) entrevista semiestruturada e (3) entrevista estruturada. Os dados foram

analisados pelo procedimento de anélise de conteudo.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo concetra-se em uma Universidade Federal brasileira, uma autarquia que
tem como missdo o compromisso com o desenvolvimento cientifico, tecnoldgico,
educacional, cultural e social a partir das praticas de ensino, pesquisa e exensdo. Segundo o
site da organizagdo, visitado em fevereiro de 2019 , sdo mais de 1.500 professores efetivos,
mais de 2.000 técnicos-administrativos e, aproximadamente, 20 mil estudantes.

A unidade de analise da presente pesquisa, por sua vez, € representada pela assessoria de
comunicacdo da Universidade. Apesar de apresentar quatro campi a Assessoria, que se
encontra no principal campus da Universidade, responde institucionalmente por todos os
outros trés campi. Em relacdo ao objeto de analise, tem-se 0 interesse no gerenciamento de

crise de imagem, tematica central do estudo, e sua concepgao na Assessoria.
3.2 NATUREZA DA PESQUISA

Uma mudanca social rapida, caracterizada pela pluralizacéo de estilos e praticas no cotidiano,

desperta a necessidade de, cada vez mais, 0s pesquisadores sociais se aventurarem a novos
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contextos sociais a partir de diferentes perspectivas e a buscarem por estratégias indutivas,
flexiveis e capazes de aumentar o grau de aplicabilidade dos resultados ao conectar 0s
problemas a teoria (FLICK, 2009). Para isso, fazem uso da abordagem qualitativa de
pesquisa, no intuito de reduzirem o distanciamento das investigacdes e descobertas das
questdes cotidianas (FLICK, 2009).

Além disso, a abordagem qualitativa refere-se, no seu sentido mais amplo, a pesquisas que
produzem dados descritivos - palavras escritas ou faladas e comportamento observavel. Para
Taylor, Bogdan e DeVault (2016), os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0s
significados que as pessoas atribuem as suas préaticas cotidianas, analisando pessoas ou grupos
de maneira mais holistica e desenvolvendo um trabalho indutivo a partir de conceitos e
entendimentos apreendidos a partir dos dados coletados. Para os autores, Taylor, Bogdan e
DeVault (2016), os pesquisadores qualitativos consideram todas as perspectivas dignas de
estudo e investigacdo, assim como a possibilidade de aprender em todos os ambientes e
grupos.

Para Vieira (2004), as investigacGes qualitativas ndo sdo fundamentadas por instrumentos
estatisticos para, especialmente, analisar os dados. Também, os argumentos ndo sdo
sistematizados a partir da correlacdo estatistica de variaveis, mas, sim, a partir de uma
variedade de técnicas. Nos estudos do campo de administracdo, ndo é novidade a preocupacgao
com a qualidade de pesquisas com abordagem qualitativa (VIEIRA, 2004). Assim, para
alcancar tal qualidade, o autor sugere que as investigacbes comprometidas com uma
abordagem qualitativa precisam apresentar, especialmente, os critérios de validade interna,

credibilidade, autenticidade e confiabilidade.

Assim, sabendo-se que o intuito do presente trabalho é analisar como € feito o gerenciamento
de crise de imagem organizacional por parte de uma Universidade Federal brasileira,
entende-se que a natureza dos dados seja traduzida por categorias fundamentadas em
experiéncias, falas e préaticas cotidianas, o que justifica a escolha pela abordagem qualitativa
de investigagéo.

3.3 METODO DE INVESTIGACAO

O estudo de caso é uma estratégia com multiplas defini¢des, podendo referir-se a um método
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qualitativo caracterizado pelo rastreamento de processos ou a pesquisa que investiga as
propriedades de um unico caso ou fendmeno (GERRING, 2004). Trata-se de um estudo
intensivo de uma unica unidade, com o propdsito de compreender fendmenos complexos,
permitindo uma investigacdo de processos organizacionais e administrativos preservando-se

caracteristicas mais holisticas de interpretacéo (YIN, 2001).

Segundo Stake (2015), os estudos de caso sdo Uteis no estudo de assuntos humanos, pois sao
realistas e voltados para a atencdo, apesar de ndo serem uma base adequada para a
generalizacdo. Muitas vezes, € o método preferido de pesquisa, uma vez que pode estar
epistemologicamente em harmonia com a experiéncia do leitor. Também, estudos de caso
podem ser usados para testar proposicGes, particularmente para examinar uma Unica questao

gue mostre a proposicdo como falsa.

Para Gerring (2014), a amostra de um estudo de caso corresponde ao caos que sera observado
— para o presente estudo, uma Universidade Federal brasileira. Em relacdo a profundidade,
uma das maiores virtudes do método de estudo de caso, a presente pesquisa visa alcancar 0s
detalhes e a riqueza nos dados. Assim, pretende-se adotar uma estratégia exploratéria para a
pesquisa e inferéncias descritivas, a fim de constituir um momento gerativo e propositivo que,

segundo Gerring (2004), caracteriza a inovatididade de uma pesquisa.
3.3.1 Procedimentos de coleta dos dados

Para Vieira (2004), uma das vantagens da triangulagdo de dados em uma pesquisa qualitativa
estd na minimizacdo de interferéncia de vieses nos resultados da analise. Nesse sentido, optu-
se pela triangulacdo de trés instrumentos de coleta dos dados, a saber: (1) pesquisa
documental; (2) entrevista semiestruturada; e (3) entrevista estruturada. Para dar inicio as
atividades de coleta de dados, foi encaminhado um convite para formalizar a participacao dos
entrevistados na pesquisa (APENDICE A).

3.3.1.1 Pesquisa Documental

Se quisermos entender como as organizacfes e 0s ambientes sociais operam e como as
pessoas trabalham com/neles, entdo faz sentido considerar as varias atividades dos atores

sociais como autores e audiéncias de documentos (COFFEY, 2014). Praticas comunicativas
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textuais sdo um modo vital no qual as organizagdes constroem parte da sua realidade. Para
Coffey (2014), documentos sdo dispositivos literarios, textuais ou visuais que permitem que
informacdes sejam compartilhadas. Assim, todos os documentos representam artefatos criados
para um fim especifico, elaborados de acordo com a convencdo social para servir a uma

determinada funcéo.

Para Hodder (1994), ha uma diferenca basica entre documentos e registros. Para o autor,
documentos envolvem uma tecnologia pessoal e os registros uma tecnologia de estado
completo de poder. Em muitos casos, 0 pesquisador pode ter acesso a documentos, enquanto o
acesso a registros pode ser restringido por questbes relativas a privacidade e
confidencialidade. Nesse sentido, 0s registros podem incluir certiddes, contratos ou extratos

bancérios e 0os documentos, por sua vez, incluem memorandos, cartas ou notas, por exemplo.

Ambos os termos sdo freqiientemente utilizados de forma intercambiavel, embora a distingdo
seja importante e tenha alguns paralelos com a distingéo entre escrita e fala. Os documentos,
mais proximos da fala, exigem mais interpretacdo contextualizada. Registros, por outro lado,
podem ter usos especificos que se tornam muito distantes dos significados oficiais
(HODDER, 1994). Tanto para documentos quanto para oS registros, a interpretacdo de
evidéncias materiais mudas coloca a visdo interacionista sob pressdo. Nesse sentido, embora
ndo possam interagir, os materiais podem confrontar o intérprete de maneira a reforcar sua
auto-reapreciacdo, buscando inferir tanto o significado utilitrio quanto o conceitual a partir

da padronizacao das evidéncias desses materiais.

Desde a identificacdo de classes e atributos até a compreensdo de processos sociais de alto
nivel, o intérprete dos materiais precisa lidar, simultaneamente, com trés areas de avaliacdo. A
primeira, a fim de identificar os contextos dentro dos quais os materiais tinham um
determinado similar. Os contextos nunca sdo dados, eles precisam ser interpretados. A
segunda area se refere ao reconhecimento de semelhancas e diferencas. O intérprete considera
um determinado contexto mostrando que as coisas sao feitas de maneira semelhante e que as
pessoas respondem de maneira semelhante a situacGes semelhantes. A terceira area, por fim,
depende da aplicacdo de teorias, na medida em que avalia a relevancia de teorias historicas

gerais ou especificas para os dados disponiveis.

Nesse sentido, sdo analisados documentos de acesso livre, tais como noticiais e notas,



43

relacionados aos sites oficiais de trés veiculos de comunicacdo de maior circulagdo no estado
em que a Universidade se encontra. Além disso, sera considerado o site da Universidade,

meio principal para veiculacdo de noticias e emissao de notas oficias.

3.3.1.2 Entrevistas Semiestruturada e Estruturada

A entrevista semiestruturada representa uma das opgdes para compreender o0 universo dos
entrevistados e de grupos sociais (GASKELL, 2000). Nesse sentido, a entrevista pode tanto
ter um fim em si mesma como fornecer detalhes de um determinado contexto social para
constituir base referencial para futuras pesquisas. A depender de sua profundidade, seus
achados podem fornecer detalhes importantes para explicar determinados resultados. Por
outro lado, a entrevista estruturada, composta predominantemente por questdes fechadas,
permite que os respondentes escolham a partir de respostas ja pré determinadas pelo
pesquisador (GILLHAM, 2000). Além disso, trata-se de um instrumento de coleta mais rapido
e mais sutil, contribuindo para uma comparagdo mais facil entre os grupos estudados
(OPPENHEIM, 1992).

Para além, a entrevista pode contribuir com a qualidade do estudo quando combina diferentes
instrumentos (GASKELL, 2000). Por isso, o presente estudo visa combinar, além da pesquisa
documental, as entrevistas semiestruturada e estruturada. A primeira, entrevista
semiestruturada, foi conduzida com a pessoa correspondente ao cargo de chefia e
profissionais técnicos da Assessoria de Comunicacdo. A segunda, entrevista estruturada, foi
conduzida apenas com a pessoa correspondente ao cargo de chefia — uma vez que € o
profissional que responde, direta e hierarquicamente, as questdes que envolvam acles para
gerenciamento de crise nas instituicdes (SEZGIN; TELINGUN, 2016).

As entrevistas foram conduzidas face a face, sempre com respeito aos principios: 1) dar toda a
sua atencdo a pessoa entrevistada, deixando claro que vocé estd fazendo isso; 2) ouga, ndo
fale; 3) nunca discuta e nunca dé conselhos; 4) ouca 0 que a pessoa entrevistada tem a dizer,
registrando aquilo que ela ndo quer dizer e o que ela ndo pode dizer sem ajuda; 5) enquanto
ouve, planeje, experimentalmente e, para correcdo subseqlente, o padréo (pessoal) que esta
sendo colocado diante de vocé; e 6) lembre-se de que tudo dito deve ser considerado uma
confidéncia pessoal e ndo divulgado a ninguém (BRINKMANN, 2013). A pesquisa deve ser

feita com maior cautela, sem adicionar ou distorcer informacoes.
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Além disso, para todos os entrevistados, antes de dar inicio as entrevistas (APENDICES B e
C), é indispensavel colher a assinatura dos entevistados para 0 Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido para as Entrevistas Semiestruturada e Estruturada (APENDICE D). Todas as
entrevistas foram realizadas na Assessoria de Comunicacdo da Universidade, com duragédo

média, cada uma, de 1 hora e 42 minutos.
a) Entrevista Semiestruturada

Entrevistas semiestruturadas tém o propdésito de obter descricbes do mundo da vida do
entrevistado, a fim de interpretar o significado dos fenébmenos descritos. Possuem um melhor
uso do potencial encontrado na producdo de dialogos, permitindo muito mais espago para o
acompanhamento de qualquer angulo considerado importante pelo entrevistado. Esse tipo de
entrevista também d& ao entrevistador uma maior chance de se tornar visivel como um
participante produtor de conhecimento no proprio processo, em vez de se esconder atras de
um guia de entrevista predefinido (BRINKMANN, 2013). Para o autor, as palavras-chave séo

(1) proposito, (2) descrigdes, (3) mundo da vida, e (4) interpretacdo do significado.

O proposito se refere ao objetivo fim que a pesquisa pretende alcancar. Ao contrario das
conversas cotidianas com amigos ou familiares, as entrevistas sao encenadas e conduzidas a
fim de servir ao objetivo de produzir conhecimento. As descri¢gdes tem como objetivo levantar
detalhes do entrevistado, buscando descrigbes sobre como 0s entrevistados experienciam 0
mundo e os seus eventos. O mundo da vida é compreendido pelo modo como os entrevistados
conduzem e expetimentam determinados fendmenos importantes da vida. Por fim, interpretar
o significado antes das teorizagbes abstratas, envolvendo-se em interpretacbes das

experiencias e agdes dos entrevistados (BRINKMANN, 2013).

Nesse sentido, a entrevista semiestruturada foi uma conversacdo, orientada para durar entre,
aproximadamente, duas horas (APENDICE B). Segundo Gaskell (2000), antes da entrevista, é
preciso estar munido de um tépico guia (orientagdes prévias) que funciona como uma buassola
para o pesquisador. Assim, deve iniciar a entrevista esclarecendo, de maneira geral, a pesquisa
e justificar a necessidade de gravacdo para registro e analise posterior. Na medida em que a
entrevista se desenvolve, é importante que o pesquisador tenha as questdes em mente, de
forma a prestar toda atencdo necesséria a escuta e entendimento a respeito do que esta sendo

falado. Alem disso, o pesquisador pode recorrer, com cautela, a anotagdes para o registro de
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falas consideradas relevantes para o estudo.

A entrevista semiestruturada foi conduzida com os profissionais das Assessorias de
Comunicacéo, contemplando, especificamente, a pessoa correspondente ao cargo de chefia e
com profissionais técnicos. De forma profunda, além das proposi¢cdes levantadas no decorrer
do presente estudo, pretende-se investigar, especialmente, quais as caractetiristicas e
peculiaridades apresentadas pela Assessoria no que diz respeito as raizes de gerenciamento de
crise, em relacdo as etapas previstas por Coombs (2010):1) prevencdo, 2) preparagdo, 3)

resposta e 4) revisao.
b) Entrevista Estruturada

A entrevista estruturada é tipicamente baseada na mesma ldgica de pesquisa como um
questionario. Trata-se de uma forma padronizada de fazer perguntas, a fim de coletar dados
(respostas) que possam ser comparados entre 0s casos participantes. Na conducdo de uma
entrevista estruturada, os entrevistadores precisam ler as perguntas exatamente como estdo
escritas para todos os entrevistados, exigindo que as respostas nunca sejam para além do que
estd sendo pedido pelo questionario (BRINKMANN, 2013).

Faz-se 0 uso da entrevista estruturada como um instrumento de apoio para o presente estudo,
tanto para validar os dados coletados pela entrevista semiestruturada como para contribuir
com o surgimento de outros novos dados importantes para a investigacdo. Esta entrevista foi
conduzida com a pessoa correspondente ao cargo de chefia das Assessorias de Comunicagéo,
uma vez que tende a possuir um panorama mais amplo sobre os aspectos da organizacgdo e
responde direta e hierarquicamente a todas as questdes que envolvam o gerenciamento de

crise das instituicoes.

Nesse sentido, a entrevista estruturada (APENDICE C) foi orientada por questdes categoricas,
a fim de corresponder os pressupostos de preparacdo organizacional para uma situacdo de
crise (FLIEGER, 2013) e identificar o nivel compreendido por cada um dos casos. Este
instrumento também ira contribuir para suscitar analises comparativas com 0s demais
instrumentos de coleta e, apesar de ndo aproveitar o potencial dialégico para a producgédo de
conhecimento, apresenta perspectivas passivas das opinides e atitudes das pessoas sobre um
determinado fendmeno (BRINKMANN, 2013).
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3.3.2 Operacionalizagdo da Pesquisa

O primeiro passo para a operacionalizacdo estd em contextualizar a Assessoria de
Comunicacdo sobre a presente pesquisa, a fim de identificar o grau de abertura e de
disponibilidade para a participacdo na pesquisa. Para isso, foi agendada e realizada uma
reunido com a pessoa correspondente ao cargo de chefia da Assessoria, no dia 30 de maio de
2019. Houve uma pronta demonstracdo de interesse em participar da pesquisa.

Também, nesta reunido, foi solicitado a indicacéo de trés profissionais que trabalham junto a
coordenacao/chefia no gerenciamento de crise da Instituicdo, a fim de convida-los a participar
da pesquisa. Entretanto, é valido ressaltar que foram considerados para entrevista,
inicialmente, apenas dois dos indicados e, caso fosse necessario para saturacdo dos dados,
uma terceira entrevista seria realizada. No entanto, além da entrevista com a pessoa
responsavel pelo cargo de chefia, foi possivel alcancar a saturacdo dos dados com 0s outros

dois profissionais entrevistados.

Entdo, foram realizadas as entrevistas semiestruturada e estruturada, nos dias 26 e 27 de
junho. Em relacédo a entrevista semiestruturada as figuras 1, 2 e 3 apresentam modelos visuais
que contribuem para o entendimento do instrumento. As questdes introdutérias e de
contextualizacdo sdo importantes para a analise e identificacdo de um panorama institucional,

tanto em sua estrutura quanto em relacéo a temética desta pesquisa.

Figura 1 — Modelo visual da entrevista semiestruturada para analise do parametro institucional

QUESTOES
INTRODUTORIAS
PARAMETRO
INSTITUCIONAL
QUESTOES DE
CONTEXTUALIZACAO

Fonte: Elaboragao propria.

As questbes relacionadas as etapas previstas por Coombs (2010) para analise das raizes do
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gerenciamento de crise em uma organizacdo correspondem & maior parte do questionario e
ttm o intuito de investigar, especialmente, quais as caractetiristicas e peculiaridades

apresentadas pela Assessoria.

Figura 2 — Modelo visual da entrevista semiestruturada para andlise das raizes do
gerenciamento de crise fundamentada em Coombs (2010)
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Fonte: Elaboragdo propria.

Por fim, em relacdo a entrevista semiestruturada, sdo apresentadas duas questdes para o
desfecho da entrevista, as quais buscam revisitar a definicdo de crise junto aos entrevistados
apos todas as reflexfes levantadas no decorrer da entrevista. O intuito dessas questdes €
conduzir para 0 encerramento da entrevista e produzir dados que possam ser revelados e

apresentados como destaques.

Figura 3 — Modelo visual da entrevista semiestruturada para desfecho

n DESFECHO
32

FINALIZACAO

Fonte: Elaboracao propria.

Por sua vez, em relacdo & entrevista estruturada, a figura 4 apresenta 0 modelo visual que
contribui para o entendimento do instrumento. Pretende-se com essas questdes identificar a
presenca ou ndo de diferentes elementos da instituicdo que estdo diretamente relacionados ao
sistema de gerenciamento de crise, traduzindo em seu nivel de preparagdo para uma situagdo

de crise. Os niveis variam do primeiro ao quinto, sendo o primeiro 0 mais basico e o ultimo o
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mais completo e robusto. Cada nivel apresenta uma mudanca gradual, com o desenvolvimento

de diferentes elementos.

Figura 4 — Modelo visual da entrevista estruturada para identificagdo do nivel de
gerenciamento de crise fundamentado em Flieger (2013)
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Fonte: Elaboragéo propria.

Por fim, o Gltimo passo consistiu em acessar e coletar os registros e documentos de acesso
livre, como noticias e notas, associados a Ultima situacdo de crise manifestada pelos
entrevistados. Para todos, a ultima crise foi a ameaca de um suposto ataque a Universidade

que estaria programado para o dia 19 de junho de 2019 — uma semana antes das entrevistas.

Entdo, para esta analise da pesquisa documental, foram considerados os sites oficiais dos trés
veiculos de comunicacdo de maior circulacdo no estado em que se encontra a Universidade.
Além disso, foi considerado o site da propria Universidade, meio principal para veiculagdo de

noticias e emissdo de notas oficias.
3.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

Para todos os trés instrumentos de coleta de dados — pesquisa documental, entrevistas

semiestruturada e estruturada — foi utilizado o procedimento de anélise de conteddo. Os
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documentos, em sua grande parte, fornecem textos como principal fonte de dados de pesquisa.
Nesse sentido, conteudos como palavras e frases podem ser contados ou classificados e
comparados. A andlise de conteldo tende a dominar a analise de documentos e suas
evidéncias (HODDER, 1994). Além disso, para as entrevistas qualitativas, o corpus textual
produzido fornece um enfoque fundamentado em texto (GASKELL, 2000), o que também
define como procedimento de analise de contetdo.

Os procedimentos para analise de contetdo foram desenvolvidos a luz de Bardin (1977).
Trata-se de um conjunto de técnicas para uma interpretacdo apropriada sobre o que esta sendo
dito ou representado, garantindo-se a consisténcia para uma analise com resultados tanto
qualitativos quanto quantitativos. Segundo a autora, ha trés etapas basicas para a analise de
conteddo: (1) a pré andlise para preparacdo do material; (2) a exploracdo do material para sua
devida codificacdo e categorizacdo; e (3) o tratamento dos resultados que busca inferéncia e

interpretacéo.

A primeira etapa, de organizag&o e sistemtizacdo dos materiais, tem como primeira atividade
a leitura flutuante, a fim de estabelecer contato e imergir sem qualquer critério em todos os
documentos levantados. A seguir, 0 pesquisador precisa escolher, criteriosamente, 0s
documentos que serdo analisados a partir de quatro regras, a saber: 1) exaustividade, reunindo
todos os documentos que se relacionem com o estudo; 2) representatividade, a amostra de
documentos escolhida precisa ser representativa de todo o universo de documentos; 3)
homogeneidade, os documentos precisam ser escolhidos pelos mesmos critérios; 4)
pertinéncia, na medida em que 0s documentos precisam estar coerentes ao objetivo de analise
da pesquisa. Assim, o pesquisador devera formular as proposicoes e objetivos da pesquisa que
se propOe investigar, consistindo na explicitagdo e precisdo de alguns aspectos que
contribuirdo para orientar a analise para, assim, elaborar os indicadores que viabilizardo a

analise.

A segunda etapa consiste na exploracdo do material para a sua devida codificacdo e,
consequentemente, sua categorizacdo. A codificacdo consiste em uma atividade de tratamento
do material analisado, transformando os dados brutos em textos. Esses dados representam
uma espécie de traducdo do material, apresentando uma descrigdo das caracteristicas de todo
0 conteudo explorado. A categorizacdo é feita a partir de critérios bem definidos a fim de
agrupar e isolar os elementos que sdo comuns e, em seguida, classificd-los para uma

organizacdo das mensagens (BARDIN, 1977).



50

Por fim, a terceira etapa de inferéncia e interpretacdo, representa a esséncia indutiva do
instrumento de analise de contetdo, na medida em que se faz possivel investigar as causas de

um determinado fenémeno a partir de seus efeitos (BARDIN, 1977).
3.4.1 Procedimentos de codificacéo e categorizacéo

A fim de alcancar a representacdo de todo o conteldo obtido, estruturou-se as etapas de
codificacdo e categorizacdo. Em relacdo aos instrumentos de pesquisa documental e entrevista
semiestruturada, a codificacdo contou com o tema como unidade de registro. O tema
apresenta nucleos de sentido acerca de um determinado assunto, a partir de uma frase
comunicada. A unidade de contexto, enquanto forma de compreensdo da unidade de registro,
é compreendida pelo paragrafo, a partir da comunicacdo (explicita ou ndo em palavras) da

dimensao principal do presente estudo: gerenciamento de crise.

Em pesquisas qualitativas € frequente a opgdo por regras de enumeracdo fundamentadas na
presenca ou auséncia de um determinado tema, palavra ou contexto. Assim, tem-se como uma
das opcdes para analise deste estudo. Além disso, na busca deducgdes especificas sobre um
determinado fenémeno, optou-se também pela regra de direcdo. Esta regra é compreendida a
partir da construcdo de uma escala com polos direcionais que esteja conectada a cada uma das

proposigdes, buscando-se a representagdo mais pertinente para cada uma.

Para 0 processo de categorizacdo, as categorias foram estruturadas a partir das palavras-chave
da presente pesquisa e a classificacdo, por sua vez, foi baseada nas etapas relacionadas ao
gerenciamento de crise (COOMBS, 2010). A Figura 5 apresenta 0 esquema de codificacdo e

categorizacdo para a analise de conteudo da pesquisa documental e da entrevista estruturada.
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Figura 5 — Esquema de codificacdo e categorizacdo para analise de conteldo da entrevista
semiestruturada e pesquisa documental
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Fonte: Elaboragao propria.

Para a analise do instrumento de entrevista estruturada, as unidades de registro e de contexto
sdo compreendidas, explicitamente, pela palavra. As categorias, por sua vez, estdo
relacionadas diretamente a presenca ou auséncia de determinados atributos que compdem o

gerenciamento de crise de uma organizagdo, como mostra a Figura 6.

Figura 6 — Esquema de codificacdo e categorizacdo para analise de conteldo da entrevista
estruturada
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Fonte: Elaboragao propria.
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3.5 PRE TESTE

Apesar de dispendioso, o trabalho piloto pode reduzir a possibilidade de esforcos
desperdicados, fazendo preparacdes para consolidar uma técnica realmente eficaz por meio de
questdes mensuraveis e apropriadas (OPPENHEIM, 1992). Além disso, antes da coleta dos
dados da pesquisa, a realizacdo de um estudo piloto é essencial para que o método de estudo
de caso esteja devidamente alinhado (YIN, 2001). Trata-se de um laboratério para
experimentacdo do pesquisador, a fim de observar fendmenos e testar diferentes abordagens

para encontrar aquela que seja mais adequada.

Ndo h& um critério especifico para selecdo do caso-piloto, mas, de maneira geral, a
proximidade geogréafica — conveniéncia — € um dos principais critérios estebelecidos pelos
pesquisadores (YIN, 2001). Além disso, para melhores resultados, Oppenheim (1992) indica
que o teste das técnicas de coleta dos dados ndo deve ser realizado com respondentes que

sejam tdo semelhantes quanto os da pesquisa principal.

Nesse sentido, visando experimentar de antemdo os instrumentos de coleta de dados e
verificar se funcionariam conforme pretendido, foram realizadas duas entrevistas. A primeira
foi realizada no dia 24 de maio de 2019, com a Diretora de Comunicacdo e Relacionamento
de uma Organizacdo da Sociedade Civil (Associacdo) de médio porte, do segmento de
Recursos Humanos. Nesta entrevista, foram identificados quatro pontos para ajustes, 0s quais
representaram melhorias dos instrumentos relacionadas a 1) coeréncia de questdes

introdutorias, 2) fluidez das perguntas, 3) ambiguidade e 4) repeticéo.

A segunda entrevista, por sua vez, foi realizada no dia 27 de maio de 2019 com a
Coordenadora de Recursos Humanos de uma empresa privada, do segmento financeiro, de
grande porte. Os ajustes identificados na entrevista anterior foram considerados para esta
segunda entrevista e, por isso, foi obtido éxito em sua execucdo, sendo identificado apenas

uma melhoria no instrumento em relacéo a troca de ordem entre duas perguntas.

Assim, apos esta etapa de revisdo e refinamento dos intrumentos de coleta de dados, foram
produzidas informacdes suficientes para a compreensibilidade das técnicas, ajustando-as para

0 acesso a melhores dados e, consequentemente, a resultados mais robustos.
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4 ANALISE DOS DADOS

A anélise dos dados € feita seguindo uma orientagdo que permeia desde uma anélise mais
ampla do contexto estrutural da Assessoria até chegar as respostas inerentes a esta pesquisa.
Primeiro, as questdes introdutorias e de contextualizacdo tém o objetivo de identificar, de
maneira geral, aspectos estruturais, organizacionais e de conhecimento em relacéo a temética
deste presente estudo. Além disso, teve o intuito de aquecer a discussdo, a fim de criar,
antecipadamente, um terreno fértil para as principais questdes desta pesquisa. Também, essas
questdes contribuiram para robustecer as analises subsequentes, a partir da construcéo inicial

de um panorama da Assessoria.

Em seguida, as raizes de gerenciamento de crise foram analisadas em relagdo & Assessoria,
buscando responder, diretamente, a pergunta desta presente pesquisa: como é feito o
gerenciamento de crise de imagem organizacional por parte de uma Universidade Federal
brasileira? Por fim, a partir da entrevista estruturada aplicada, foi apresentado o nivel de

preparagdo para gerenciamento de crise em que a Assessoria se encontra.

4.1 QUESTOES INTRODUTORIAS

A Assessoria é composta por 18 profissionais, em sua maioria jornalistas. Trata-se de um
6rgdo vinculado e subordinado a Reitoria da Universidade, mas com rubrica propria, que
representa a unidade central de comunicagédo de todos os Campi da Universidade. Dentre 0s
principais desafios apresentados estd a dificuldade de lidar cada dia com um obstaculo
diferente, com o grande volume de trabalho e o reduzido corpo de profissionais para lidar com

todas as demandas — e diante de um ambiente que muda e se transforma o tempo todo.

Para se comunicar com o publico, a Assessoria possui sete veiculos internos, a saber: 1) Portal
da Universidade (web); 2) Revista; 3) TV; 4) Redes Sociais (facebook, instagram, linkedin e
twitter); 5) a Radio Universitaria; 6) Email; e 7) Jornal. Além disso, a Assessoria possui uma
boa relagdo com os veiculos externos de comunicacdo, sendo bastante demandada como
grande fonte de informacgéo, conforme apresentado pela pessoa ENTREVISTADA 01 no

trecho transcrito a seguir.

Sim, a gente manda matéria, release, sugestdo de pauta e eles muito nos procuram
por meio do portal. Nosso portal € muito visto pela imprensa, eu diria até que
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principalmente visto pela imprensa. E a gente é muito demandado como fonte de
qualquer assunto, desde a economia de luz até as grandes matérias cientificas. Sao
demandas de todos os tipos (ENTREVISTADA 01).
No entanto, apesar de reforcar sobre a boa relacdo entre os veiculos externos e a Assessoria, a
pessoa ENTREVISTADA 02 apresenta o desafio de lidar com as demandas desses veiculos,
uma vez que ha uma pressdo para que os professores da Universidade conduzam uma noticia
de maneira tendenciosa, reforcando um discurso cujo objetivo ndo é de informar. Alem disso,
ha o desafio de administrar um conflito entre, por um lado, a pressdo da midia para ter fonte

de conteldo e, por outro, os professores receosos de atender.

H& um esforco para o entendimento de que a imprensa precisa permear 0 processo de
gerenciamento de crise, recebendo informacBes necessarias de forma rapida, precisa e
eficiente (SEZGIN; TELINGUN, 2016; VALACKIENE, 2010). Nesse sentido, os autores
revelam a importancia de se comunicar a imprensa com antecedéncia, antes de esperar que a
propria imprensa se manifeste, para o gerenciamento de uma possivel crise. Além disso, o tipo
de relacionamento com a imprensa (veiculo externo a Universidade) pode ser determinante
para definir a amplitude da repercussdo de um determinado episddio, sabendo-se que esse
episddio pode destruir a imagem da organizagdo envolvida, provocando descrédito com a

marca e, até mesmo, uma revolta das partes interessadas.

Em Universidades, especificamente, a imprensa representa uma fonte de informacéo
extremamente acessivel para os seus potenciais alunos, influenciando-os constantemente
(WILKINS; HUISMAN, 2015). Além disso, um estudo indicou a capacidade da imprensa de
construir uma imagem das Universidades, mostrando, inclusive, que os estudantes confiam
em diversas fontes (como a imprensa) para reunir informacGes sobre a imagem da
Universidade (ARPAN; RANEY; ZIVNUSKA, 2001). Para isso, as Universidades devem se
comunicar regular e efetivamente com a imprensa, sugerindo uma estratégia de comunicacgéo

abrangente e integrada, a fim de influenciar a escolha de potenciais alunos.

Uma alternativa para contornar as barreiras com a imprensa e desenvolver uma comunicacéo
eficaz para lidar com uma crise, estd na identificacdo das partes interessadas nas midias
sociais e na construgéo de um relacionamento com eles (SNOEIJERS; POELS; NICOLAY,
2014). As midias sociais apresentam oportunidades, representando um meio pelo qual uma
organizacdo pode contar a sua propria versdo de um episddio de crise. No entanto, ha de se ter

cautela, uma vez que ha pouco controle do conteldo na resposta, assim como pode haver o
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risco da disseminacéo de informacoes falsas ou incompletas.

Em relagdo as midias sociais da Universidade, a pessoa ENTREVISTADA 03 mostrou que ha
preocupacdo com a gestdo dessas midias para interagir com o publico e lidar com as possiveis
demandas. Para isso, esta em processo a estruturacdo de um manual normativo da Assessoria
com procedimentos para lidar, especificamente, com as midias sociais. Além disso, outra
iniciativa importante estd no mapeamento de péginas e perfis de redes sociais que estejam
carregando o nome da Universidade. Trata-se de um esforco ainda reduzido, porém
importante, que contribui para a gestdo da imagem da Universidade, como explicitado pela
pessoa ENTREVISTADA 03 ao dizer que “[...] todos esses veiculos estdo carregando o nome
da Universidade e incidindo sobre a imagem dela. Entdo, eu tinha uma preocupacdo muito

grande de como é que isso acontece. Cada uma faz de um jeito?”.

No entanto, de maneira geral, a Assessoria possui praticas informais que direcionam, muitas
vezes intuitivamente, 0 modo como devem responder as demandas do dia a dia. Nesse
sentido, apesar de ndo haver uma Politica de Comunica¢do ou qualquer outra normativa
elaborada e instituida formalmente para a Assessoria, ha um consenso, para todos o0s
entrevistados, sobre a importancia dessas diretrizes para o desenvolvimento das atividades no
setor. O trecho transcrito da fala da pessoa ENTREVISTADA 02, logo abaixo, contribui para

esse entendimento:

Acho importante, porque as vezes a gente fica um pouco perdido. Como a midia é
rapida, tipo assim chega uma demanda 9h e esperam retorno até 10h30, entdo as
vezes vocé tem que fazer do jeito que vocé acha que tem que ser feito
(ENTREVISTADA 02).
A comunicacdo é um elemento critico para o gerenciamento eficaz de crises, sendo
indispensavel a presenca de diretrizes normativas formais que possam delimitar atividades e
procedimentos, a partir de uma linha clara de responsabilidades para lidar durante todo o
processo de crise (DAVIS, 2014). Para Wart e Dicke (2008), essas normativas fornecem uma
estrutura de planejamento pratica e relevante para o planejamento e gerenciamento de crise, a
partir da definicdo de processos de trabalho que, quando combinados com os individuos,

poderdo contribuir para uma maneira consistente, eficiente e eficaz de gestéo.
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4.2 CONTEXTUALIZACAO

A partir da definicdo de crise para uma organizagdo, é possivel determinar se ela considera a
interconexdo com outras questdes, como o valor da marca e risco. Para as pessoas
entrevistadas neste trabalho, é possivel identificar um alinhamento nesta definicdo voltado
para algo inesperado, ndo planejado e ndo previsto, mas muito distante do alicerce deste
trabalho que define crise a partir da percep¢do de um evento que ameaga as expectativas das
partes interessadas e que pode afetar diretamente no desempenho da organizacdo (COOMBS,
2009). Ou seja, o entendimento, apesar de alinhado entre os entrevistados, esta orientado para
qualquer fato isolado e inesperado que, efetivamente, aconteca na Universidade, mesmo
desconhecendo se esse fendmeno ameacga ou ndo as expectativas das partes interessadas e se

afeta diretamente no desempenho da organizacao.

O Quadro 4 apresenta as definicdes iniciais de crise para os entrevistados, revelando essa

perspectiva isolada e distante da complexidade que a sua prépria natureza carrega.

Quadro 4 — Defini¢édo de crise para os entrevistados

ENTREVISTADO DEFINICAO DE CRISE

Crise para mim é quando um assunto vem a tona de forma inesperada. Normalmente
é negativo, sendo ndo seria crise, e isso surge de maneira inesperada. Ou as vezes até
esperada, mas ndo naquela proporg¢éo, entendeu? E a gente tem que dar uma resposta
rapida.

01

Crise é uma coisa que ndo estava prevista. E ai acontece alguma coisa, por exemplo, 0
02 incéndio, a ameaga que a gente recebeu, a seguranca. Para mim é tudo o que ndo esta
previsto no seu dia a dia.

Crise eu acho que é quando alguma coisa sai do caminho planejado, sai de uma
estrutura ou de um caminho que foi planejado para aquilo. Entdo, saiu do caminho.
As vezes crise parece que fica com um tom muito pejorativo e que realmente,
provavelmente, crise ndo vai ser algo bom, mas que também a gente pode aprender,
tomar novas atitudes numa crise. E melhor que ela nfo aconteca. Entfo acho que é
iSS0, uma coisa que sai do que a gente pensou, previu, planejou.

03

Fonte: Elaboragdo propria.

Para Heath (2010), quando o foco esta em algum evento ou fato isolado, tem-se, na verdade, a
definicéo de risco manifestado, devendo as organizagGes entender as condigdes e 0s requisitos
de preparacdo que sejam suficientes para impedir que uma crise se instaure e, caso instaurada,

para mitigar os seus danos. Segundo Borodzicz (2005) essas contingéncias precisam ser
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levadas a sério, considerando-as, inclusive, como fendmenos muitas vezes previsiveis,

planejados e que podem ser mitigados.

Entdo, apesar dos entrevistados ndo reconhecerem de maneira ampla e interconectada a
definicédo de crise, a pessoa ENTREVISTADA 01 mostrou uma sutil associacéo entre crise e a
necessidade de correspondé-la com uma resposta rapida. Segundo Borodzicz (2005), a
capacidade de responder, efetivamente, a eventos de crise é tdo importante quanto as medidas
necessarias para evita-la. Além disso, a resposta representa um dos esforcos mais importantes

para a restauracdo de uma imagem desgastada ou comprometida pela crise (COOMBS, 2010).

De fato, para todos os entrevistados, hd uma relacdo clara e direta entre crise e imagem —
relacdo que foi constatada quando questionados se uma crise poderia impactar na imagem da
Universidade. Inclusive, para a pessoa ENTREVISTADA 02, é preciso muito pouco para se
destruir uma imagem construida por muito tempo, convergindo com a ideia de Pang (2012)
quando argumenta que a imagem publica positiva de qualquer organizacdo pode ser
ligeiramente destruida ap6s a ocorréncia de uma crise. Ou seja, para a ENTREVISTADA 02
“Vocé fica anos e anos construindo uma imagem e qualquer coisinha, uma besteirinha

praticamente, e o seu trabalho de construcao da imagem positiva é praticamente destruido”.

Essa imagem publica geralmente é dirigida a midia e a imagem de uma organizacao pode ser
destruida se a midia a cobrir negativamente, especialmente se for durante um periodo de crise.
A imagem publica que a midia constroi pode refletir a imagem real da organizagdo ou pode
ser uma imagem deturpada pela propria midia. Além disso, uma imagem publica negativa
pode ser formada pelas partes interessadas se forem repetidamente deturpadas pela midia,

ainda que na realidade a imagem seja distante daquilo que é retratado (PANG, 2012).

Para a pessoa ENTREVISTADA 02 é justamente isso que acontece com a Universidade, ha
uma imagem equivocada reforcada pela midia, a qual sucita muito mais os aspectos negativos
do que os positivos. Também, a falta de recursos para investir na midia a fim de comunicar
com a sociedade sobre a sua real imagem é um desafio latente que acaba distanciando a
sociedade da Universidade.
A sociedade ndo conhece a universidade. N&o sabe o0 que acontece pela
Universidade e a Universidade ndo estd conseguindo furar o bloqueio que separa a

sociedade e a Universidade. A Universidade ndo estd conseguindo desfazer essa
imagem que a sociedade tem da Universidade pela midia (ENTREVISTADO 02).
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Para a ENTREVISTADA 01, apesar de haver muito mais matérias positivas do que negativas
na midia, as matérias negativas tém muito mais repercussdo e, algumas vezes, até maior
tempo de exibicdo do que as matérias positivas. Diante desse contexto, todos os entrevistados
apresentam a imagem da Universidade a partir de uma perspectiva fragmentada,
determinando diferentes possiveis tipos de imagens para diferentes publicos.
Vejo que existe ai uma dubiedade, as pessoas tém duas imagens da universidade: a
da exceléncia e a da balbdrdia. Eu acho que é inquestionavel que as pessosas sabem

que aqui se produz ciencia. Mas existe um outro lado que é a imagem que se faz da
Universidade da bagunca, do desleixo (ENTREVISTADA 01).

De maneira geral, para os entrevistados, a Universidade esta em um momento de crise
institucional, dentro de um cenério especifico. Para eles, as Universidades estdo passando por
um momento de questionamento e reconhecem a importancia do processo de gerenciamento
de crise para manutencdo de uma imagem positiva, a partir de acdes alinhadas para que a
situacdo possa voltar a normalidade. Um aspecto forte e muito comum nas respostas dos
entrevistados, quando questionados sobre o que é gerenciamento de crise, estd na reduzida
associacao entre gerenciamento e crise — necessariamente apds a sua ocorréncia. Tal
perspectiva desconsidera todos o0s processos que envolvem a coordenacdo de sistemas
técnicos e relacionais complexos, assim como a estruturacdo organizacional para evitar a sua
ocorréncia.

E na hora que a crise acontece, a gente saber que atitudes tomar. E tomar as

atitutdes. Gerenciamento j& € tomar mesmo né, ndo é sé saber. Mas tomar as atitudes
devidas para voltar as coisas para a normalidade (ENTREVISTADA 03).

A figura 7 sintetiza a estrutura basica do processo de gerenciamento de crise da Assessoria,
construido a partir dos dados das entrevistas. A partir dessa figura é possivel verificar um
posicionamento sempre reativo as circunstancias de crise, sem um planejamento estruturado

ou acOes estratégicas de prevencao.

O gerenciamento de crise, para os entrevistados, da-se inicio quando alguma coisa, fora da
normalidade, acontece e se configura, para a Assessoria, em forma de crise. A situacdo vem,
normalmente, pela midia, a partir de um telefonema ou email, e é geralmente concentrado na
Superintendente da Assessoria de Comunicacdo da Universidade — profissional responsavel
por fazer a ponte entre a Assessoria de Comunicacao e a Reitoria. Entdo, € feito um esforco
para buscar todas as informacOes para saber o que realmente aconteceu para, assim a
Superintendente apresentar o fato ao Gabinete, a fim de saber qual sera o posicionamento e

como sera feito esse posicionamento.
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Definido o posicionamento, a Superintendente retorna a Assessoria de Comunica¢do com
todas as informagdes e orientacfes necessarias para a resposta. Trata-se de um momento
muito importante e ressaltado pelos entrevistados, uma vez que, assim, tem-se uma diretriz
Unica para todos os assessores que reproduzirdo a resposta, de maneira afinada, alinhada e
com o mesmo discurso. Por fim, efetivamente, a resposta é publicizada as partes interessadas

pelos meios de comunicacéo oficiais da Universidade.

Figura 7 — Estrutura basica de gerenciamento de crise da Assessoria de Comunicacgao

?'C
1- ASSESSORIADE 2 -REITORIA - SUPECC 4 - PUBLICIZACAQ

COMUNICACAOQ
Fonte: Elaboragdo propria.

Para além do processo de organizacdo da resposta, o gerenciamento de crise € um processo
complexo, que evolui organicamente na organizacdo a partir da preparacdo para possiveis
emergéncias. Logo, o gerenciamento de crise ndo se refere apenas a um conjunto de pontuais
acOes relevantes a serem executadas durante uma crise real, trata-se de um processo continuo
de etapas complexas e entrelagadas, desenvolvendo e reestruturando procedimentos
projetados para melhorar o fluxo de informag6es e conhecimentos antes, durante e ap6s uma

crise.
4.3 RAIZES DO GERENCIAMENTO DE CRISE

Antes mesmo da Assessoria se pronunciar, a primeira noticia sobre a ameaca de ataque a
Universidade ja havia repercutido pela midia externa no dia 18/06/2019, as 17h49 pelo Jornal
A. A propria manchete da matéria dizia que a Policia Federal ja estava fazendo as
investigacBes. Ou seja, j& havia toda uma articulacdo em andamento para mitigar a crise,
embora a Assessoria ndo tivesse se pronunciado e comunicado antecipadamente aos seus

publicos de interesse sobre a situagao para possiveis esclarecimentos e orientagdes.
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Imagem 1 — Primeira manchete sobre o ataque a Universidade

Policia Federal investiga ameaca de ataque na

Prints retirados de férum, supostamente da deep web, mostram ameaca de mortes a alunos da
universidade

Fonte: Site do Jornal A.

Em seguida, as 17h55, O Jornal B veiculou uma matéria dando todos os detalhes sobre o fato,
inclusive sobre o proprio contetdo da mensagem de ameaca aos alunos e, as 18h10, o JOnrla
C publicou uma matéria também cobrindo o caso. Entdo, as 18h1ll a Assessoria da
Universidade publica uma nota oficial, falando que tomou conhecimento sobre o caso,
relatando o contexto da ameaca e que acionou 6rgaos de seguranca competentes para agir de
forma preventiva. De fato, a maneira mais eficaz de gerenciar uma crise é evitar que ela
aconteca. Entdo, um gerenciamento eficaz de crises comeca com a prevencao e a mitigacao de
possiveis eventos que possam vir a desencadear em uma crise. Ou seja, busca-se identificar e

reduzir os riscos que possam se transformar em crises.

Para os entrevistados, 0s principais mecanismos da Assessoria que apontam para possiveis
sinais de crise sdo as redes sociais, telefone e email, especialmente acionados pela midia. Em
relacdo as redes sociais, segundo a pessoa ENTREVISTADA 03, tudo o que as pessoas
querem ressaltar ou questionar sobre a Universidade, elas vao as redes sociais, mandando
mensagens ou comentando. No que se refere aos demais mecanismos, a quantidade de
demanda para um determinado assunto € suscitada como um dos indicativos para alerta. Além
disso, é mencionado, inclusive, que o tom de voz do jornalista pode indicar a propensdo para

surgimento de um determinado problema.

Pode ser dificil identificar os riscos e, principalmente, evitar que se transformem em uma
crise, especialmente se as pessoas da organizagdo ndo querem que eles sejam encontrados,
mas esta etapa de prevencdo € de extrema importancia e precisa ser devidamente
sistematizada para que uma organizacdo tenha a chance de eliminar o risco, reduzir a

probabilidade de sua manifestacdo ou até mesmo reduzir a sua ameaga (COOMBS, 2009).

No entanto, no decorrer das entrevistas, muitas falas remeteram a necessidade de ser ter o
sentimento de que algo pode dar errado ou que tudo se constrdi, no exato momento de crise,

uns com 0s outros. Assim, torna-se mais perceptivel, no decorrer das entrevistas, uma
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caracteristica reativa e intuitiva nos processos da Assessoria. Espera-se, primeiro, uma reacao
ou um contato transmitindo uma determinada noticia para a Assessoria para, assim,
assimilarem instintivamente se o fato se configura como uma crise ou ndo. Para além de se
considerar fontes comuns para sinalizacdo de riscos, Coombs (2009) ressalta sobre a
importancia de também considerar pessoas, servi¢os, processo de producdo, instalagdes,
questdes sociais, concorrentes, reguladores e clientes, mas sempre de forma ativa e

antecipatoria.

O treinamento, especificamente, € um aspecto imprescindivel para o gerenciamento de crise,
indo muito além de préticas ja ritualizadas dentro da Assessoria. A selecdo de pessoal
apropriado para exercicios de gerenciamento de crise € parte essencial, selecionando aqueles
mais adequados para operar em equipe em um contexto de crise. A pessoa ENTREVISTADA
02 sugere, inclusive, que haja uma pessoa exclusiva dentro da Assessoria para lidar com

qualquer tipo de crise. Para ela, essa pessoa exclusiva seria um gestor de crise que:

Ele iria ver as matérias negativas, o que esta acontecendo. O, o pessoal esta
reclamando disso, disso e disso. Entdo, o gestor de crise teria que analisar quais séo
essas matérias negativas e se preparar para resolver esses problemas
(ENTREVISTADO 02).

No entanto, os profissionais da Assessoria ndo sdo treinados para lidar com gerenciamento de
crise, ndo sendo observado nenhuma diretriz consolidada e formal para que todos saibam
como conduzir uma determinada situagcdo sem sempre precisar do aval da Superintendente.
Para os entrevistados hd uma percepcao geral de treinamento no dia a dia, no enfrentamento
as situacdes de crise para aprender e saber como lidar na hora, como exemplificado pela
pessoa ENTREVISTADA 03 ao dizer que “Treinamento do dia a dia, eu acho que tem,
porque quando acontece a gente acaba se informando uns aos outros, trocando ideias. Entéo,
esse tipo mais informal assim, de cotidiano. (ENTREVISTADA 03)

O que representa uma ameaca nem sempre é imediatamente identificAvel, mas a deteccdo de
uma crise € um processo continuo e ativo de pesquisa (COOMBS, 2009). Nesse sentido, foi
possivel notar que ha um esforgo na Assessoria para mapear todas as matérias que vinculam a
Universidade, distinguindo-as entre positivas e negativas, mas, no entanto, nada é feito com o
produto dessa andlise. Ou seja, é possivel notar alguns esforgos pontuais, mas ndo ha um
mecanismo formal e integrado que seja acompanhado e monitorado dentro da rotina da

Assessoria para sinalizar possiveis situacdes que possam se desdobrar em uma crise.
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A partir de toda essa construcéo analitica, é possivel afirmar que a Proposi¢do Teorica 1 — A
Assessoria de Comunicagdo da Universidade se antecipa ao risco de uma possivel crise,
possuindo uma cultura de prevencdo — ndo foi confirmada. Na figura 8, abaixo, é possivel
verificar, visualmente, uma escala com polos direcionais, baseada na ponderacgéo feita com os
insumos das entrevistas em relagdo a cultura de prevencdo, a fim de identificar a posicdo

relativa da proposicao.

Figura 8 — Aplicacéo da regra de direcdo para a Proposicao Tedrica 1

Neutro
Nio possui cultura ° | ° Possui cultura de
de prevencio | prevencio

Fonte: Elaboragéo propria.

A prevencdo tem fortes lacos com a etapa de preparacdo e, apesar de nenhuma organizacéo ter
a virtude de impedir todas as crises, é preciso conviver com a realidade de que uma crise é
uma questdo de “quando” e ndo “se”, por isso a necessidade de estar devidamente preparada
para enfrenta-la. Para Coombs (2009), a equipe de crise precisa saber identificar e classificar
todos 0s riscos que possam, possivelmente, se transformar em uma crise. Trata-se da
avaliacdo de vulnerabilidade a crise, onde cada possivel risco deve ser classificado em
probabilidade e impacto. A probabilidade representa as chances de um risco se manifestar em

uma crise e o impacto é o qudo severamente a crise resultante podera afetar a organizacéo.

Além disso, um dos aspectos mais importantes para preparacdo é existéncia de um plano de
gerenciamento de crises, testado e com uma equipe treinada para compreendé-lo e utiliza-lo.
O plano é um guia de orientacfes sobre como responder a crise, atribuindo responsabilidades

e tarefas, permitindo uma resposta mais efetiva e rapida (COOMBS, 2009).

Apesar de reconhecerem sobre a importancia desse documento, a Assessoria Nndo 0 possuli.
Para a pessoa ENTREVISTADA 02 o plano de gerenciamento de crise é muito importante

pois uma crise pode mexer com a imagem da organizacao, destruindo-a:

E importante porque mexe com a imagem da instituicdo. Como uma matéria
negativa que pode destruir todo o seu trabalho, trabalho que vocé tentou construir,
né (ENTREVISTADA 02).

De maneira geral, a preparacéo esta associada a préatica do dia a dia, resolvendo no momento
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guem sdo as pessoas chave para, entdo, lidarem com o processo de gerenciamento de crise.
Quando perguntada sobre a existéncia de um plano de gerenciamento de crise, a pessoa
ENTREVISTADA 01 ressalta que “Acontece muito na intuicdo, entendeu? N&o esta escrito,
em caso de crise quem sdo os atores envolvidos? Quem é o nucleo que vai gerenciar a crise?

Quem vai ser o porta voz?”.

H4, também, uma preocupagdo em levantar o maior numero de informacdes possivel para
lidar da melhor forma com a crise, seja por telefone, indo pessoalmente ao setor envolvido na
situacdo ou por meio de qualquer outro canal necessario para acessar a informacao. Para a
pessoa ENTREVISTADA 03, as informacfes levantadas séo a principal matéria prima para
poder fazer um trabalho efetivo de gerenciamento e prevencao de crises. No entanto, para a
pessoa ENTREVISTADA 02, o esforco de buscar a informacdo nem sempre € de éxito, uma
vez que a midia exige um retorno rapido ou até imediato e, as vezes, as pessoas envolvidas
ndo séo encontradas ou ndo querem falar e tudo isso acaba contribuindo, algumas vezes, para
0 aumento da crise.

A gente tenta, né, mas nem sempre a gente tem retorno. Porque a midia quer uma

coisa para, por exemplo, chega uma demanda as 10h e quer uma resposta até 12h por

causa do jornal As vezes vocé procura a pessoa e ndo acha ou entdo a pessoa hao

quer falar. Ndo vou falar, ndo vou falar e ai a crise aumenta. Abastece a crise
(ENTREVISTADA 02).

Ao buscar envolver as pessoas pertinentes a situacdo, € ressaltado sobre a dificuldade de
encontrar alguém para falar, pois, conforme a ENTREVISTADA 01, geralmente, em
momento de crise, ninguem quer falar. Tem-se entdo, subentendido, que ndo ha um
representante que fale pela organizacdo para um posicionamento sobre a crise perante a
imprensa, conhecido como porta-voz. Segundo os entrevistados ndo héa essa figura, como
reproduzido pela fala da pessoa ENTREVISTADA 03 a qual afirma que “Geralmente a
assessoria busca a informacdo ou busca quem pode dar uma informacdo para poder, essa

pessoa, se dirigir e dar uma entrevista”.

A escolha de um porta voz qualificado e treinado € um dos pontos mais importantes na etapa
de preparacdo. O porta-voz precisa ser capaz de responder assertivamente as perguntas da
midia, além de precisar possuir habilidades desejaveis para falar em puablico - sendo agradavel
e apresentando informacdes de forma coerente e clara. No entanto, conforme trecho extraido
da entrevista, ndo h4 uma pessoa que represente a instituicao.

Por exemplo, teve um assalto na Universidade. Ninguém da Universidade sai para
falar sobre isso. Para uma pessoa falar, a Universidade fala apenas através de notas.
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Entdo falta isso, uma pessoa para dizer para a midia 0 que estd acontecendo
(ENTREVISTADA 02).

Outro aspecto importante para a preparacdo estd no desenvolvimento de exercicios que
simulam um gerenciamento de crise, a fim de aprimorar 0s processos de coleta, anélise e
disseminacdo de informaces relacionadas a crise, assim como aprimorar as habilidades de
tomada de decisdo. Além disso, os exercicios podem contribuir para melhor controle da
situacdo, assim como as partes interessadas perceberdo que a organizacdo tem um plano
sistematizado para enfrentar uma crise e que podera ser mais efetiva no gerenciamento. Nesta
etapa, a organizacdo passa a apreciar as percepgdes e as preocupacdes das partes interessadas

sobre 0s possiveis riscos.

Entdo, a partir dessa reflexdo sobre a etapa de preparacéo, é possivel afirmar que a Proposicao
Teorica 2 — A Assessoria de Comunicacdo da Universidade possui processos sistematizados
de preparacdo para uma possivel crise, com um plano de gerenciamento de crise
institucionalizado e a figura definida de porta-vozes — ndo foi confirmada. Na figura 9, a
sequir, é possivel verificar, visualmente, uma escala com polos direcionais, baseada na
ponderacdo feita com os insumos das entrevistas em relagdo a presenca de um plano de crise,

a fim de identificar a posicao relativa desta proposicao.

Figura 9 — Aplicacéo da regra de direcdo para a Proposicao Tedrica 2

Neutro
Nio possui processos | Possui processos
. . ® J . .
sistematizados de | sistematizados
preparacdo de preparacio

Fonte: Elaboragdo propria.

Um importante aspecto relacionado a proporcdo que uma crise pode alcancar — incluindo o
namero de afetados e a quantidade de danos a reputacdo sofridos pela organizacdo — esta em
tudo aquilo que a organizagdo comunica durante uma crise, ou seja, é a resposta a crise
(COOMBS, 2010). Uma crise exige acédo para que a organizacdo responda de alguma forma
na tentativa de retornar as opera¢fes normais. Para Coombs (2009) ha duas categorias que
dividem a comunicagéo de resposta a crises — a forma e o contetdo. A forma esta relacionada
a como uma organizacdo deve responder, enquanto o conteddo se refere a0 que uma

organizacéo diz e faz.

Em relagdo a primeira categoria, a forma, h& quatro recursos principais: (1) seja rapido, (2)
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evite "nenhum comentario”, (3) seja preciso e (4) seja consistente. No trecho a seguir, retirado
da entrevista com a pessoa ENTREVISTADA 03, mostra que a assessoria teve conhecimento

do caso de ameaca de ataque a Universidade no inicio da tarde.

Essa foi uma crise que estourou nas redes sociais, entdo, quando foi no inicio da
tarde eu vi a mencdo, ela surgiu no twitter da universidade (ENTREVISTADA 03).

No entanto, conforme a Imagem 02, também a seguir, a Assessoria s6 foi se pronunciar ao
final da tarde, as 18h11. Para muitos pesquisadores, ser rapido requer o que frequentemente
denominam de a "hora de ouro”, revelando que uma organizacdo deve responder em 60
minutos ou menos. Uma crise cria um vacuo de conhecimento e, por isso, as partes
interessadas precisam saber 0 que esta acontecendo. Se a organizacdo nao contar sua historia,
outra pessoa contara. Essa “outra” historia pode ser imprecisa e deixar a imagem da
organizacdao ainda mais ruim. O siléncio € uma resposta passiva que permite que outras

pessoas controlem a discussao da crise.

Imagem 2 — Manchete de nota oficial da Universidade

Inicio »

Nota da Administracao Central-sebre ameaca divulgada nas redes
sociais

Publicado em 18 de Junho de 2019-18:11

Fonte: Portal da Universidade.

Além disso, conforme o trecho abaixo, a pessoa ENTREVISTADA 01 diz que a Assessoria
trabalhou bem nesta situacdo de crise, apesar de poder ter sido mais rapida na resposta, mas
que, no entanto, had uma dificuldade de conseguir a resposta a ser replicada. Para a pessoa
ENTREVISTADA 01, “Eu acho que nos trabalhamos até bem, a gente podia ser mais rapido

na resposta, mas nao depende da gente, depende da gestédo”.

O segundo recurso esta relacionado a nunca responder uma situacdo de crise dizendo que ndo
h& comentarios a fazer, pois € como se as partes interessadas ouvissem gue a organizacgao é
culpada e que estdo escondendo algo. Para isso, a melhor saida é dizer que ndo tem as
informagdes e que ira busca-las o quanto antes para responder. Em sua nota oficial, a
Assessoria denota dominio e reporta as informacdes necessérias da situacdo contextualizando

sobre a ameaca de ataque ao campus. O recurso de precisdo tambem é atendido. Em sua nota
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oficial, houve precisdo em todo o contexto apresentado, apresentando um discurso objetivo e
direto, sendo extremamente importante para garantir que a mensagem esteja correta e ndo haja

lacunas que possam aumentar os efeitos da crise.

No entanto, 0 recurso consisténcia deixa a desejar. Apesar das informacgdes transmitidas em
nota oficial ndo contradizerem as matérias veiculadas nas midias externas, sem qualquer
resquicio de incoeréncia ou contradicao, as informagdes ndo sdo suficientes para suprir toda a
comunidade académica sobre o funcionamento da Universidade, a fim de saber se as

atividades seriam mantidas ou ndo, o0 que gerou muitas duvidas e questionamentos.

Em nota oficial, a Universidade diz que a: “Administragdo Central da Universidade, ao tomar
conhecimento da mensagem, acionou imediatamente a Superintendéncia da Policia Federal
[...], 0 Nucleo da Policia Militar na Universidade e a Geréncia de Seguranca e Logistica da
Universidade, que ja estdo adotando todas as providéncias cabiveis. A Administracdo Central
da Universidade reforca que as autoridades policiais também estdo atuando para apurar 0 caso
e agir de forma preventiva”. No dia seguinte, no dia 19 de junho de 2019, a matéria publicada
pelo Jornal A afirma que o reitor disse que: “nods estamos fazendo de tudo para que a gente
tenha um ambiente em que permita-se que as atividades fluam normalmente na universidade.
N&o é possivel que ameacas afetem o funcionamento das instituicdes, principalmente no caso

das universidades”.

Mesmo com os esclarecimentos, as entrevistas apresentaram questionamentos da comunidade
académica em relacdo ao funcionamento das atividades — tanto administrativas quanto
académicas. A ENTREVISTADA 01, por exemplo, chega a citar que a pressao de fora foi
muito grande, eram alunos, professores, pais de alunos mandando muitas mensagens. Ou seja,
as informagOes publicadas oficialmente ndo foram suficientes para atender o0s
guestionamentos dos publicos de interesse, mas, no entanto, tratou-se de uma decisdo
estratégica para ndo gerar desconforto com a comunidade académica. Entdo, conforme o
trecho a seguir, instruir as informacdes a serem comunicadas no Portal como nota oficial nem
sempre € uma agéo simples:

Mas eles pediram, ndo bota Ia, para ndo gerar um desconforto com quem ficou com

medo, porque todo mundo ficou com medo. Todo mundo ficou com medo. N&o foi

s0 a mée que tem filho que estuda aqui, os professores também tiveram medo por
conta da escola de Suzano (ENTREVISTADA 01).

A segunda categoria de resposta, contetdo, por sua vez, esta relacionada a natureza da

resposta, focando nas especificidades que a mensagem de crise deve comunicar. Os objetivos
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centrais de conteudo sdo: (1) prevenir ou minimizar danos, (2) manter as operacdes da
organizacdo e (3) reparar a reputacdo. Em sua nota oficial, é possivel verificar que, ao
divulgar que a Universidade esta envolvendo as entidades de seguranca competentes para agir
de forma preventiva, o objetivo de minimizar danos é alcancado. Além disso, apesar de nédo
falar diretamente, a Universidade manteve suas atividades funcionando normalmente, também

cumprindo com o segundo objetivo.

Ao dizer ao Jornal A que “ndo ¢é possivel que ameagas afetem o funcionamento das
instituicOes, principalmente no caso das universidades”, o reitor demonstra um esfor¢o em sua
fala para reparar a reputagdo das instituicbes de ensino superior. No entanto, trata-se de um
esforco reduzido para alcancar efetivamente o terceiro objetivo, de reparar a sua reputacao, a

fim de proteger, reconstruir ou reparar a reputacao da prépria organizacao.

Para além do processo de instrucdo das informacdes, de forma a dizer as partes interessadas o
que fazer para se protegerem da crise, € possivel constatar que h4 uma grande preocupacao
por parte da Assessoria em ajustar informagdes para assegurar que as partes interessadas
possam lidar psicologicamente bem com a repercussdo de uma crise. Nesse sentido, a
Assessoria denota cuidado e compromisso para levantar o maior numero de informacdes
possivel para responder a verdade e quais as acGes estdo sendo tomadas. O trecho a seguir
exprime sobre como a construcao do contetdo de resposta é realizada:

A gente faz um texto coletivo e depois passa & pra cima, dependendo, né, e ai eles

podem colocar mais informacdo. Como ndo tem uma pessoa responsavel s6 para
gestdo da crise, entdo a gente tem que fazer (ENTREVISTADO 02).

Além disso, foi apresentado aos entrevistados o quadro com as 10 estratégias de resposta a
crise (Anexo 1), de forma que eles pudessem reconhecer qual ou quais as estratégias mais
adotadas pela Assessoria. A op¢do em comum, marcada por todos os entrevistados, foi a
estratégia de justificativa, na medida em que a organizacdo se preocupa em minimizar 0s
danos percebidos pela crise. Persuasdo e preocupacdo foram marcadas por dois dos
entrevistados e um dos entrevistados marcou a estratégia de pesar. Ou seja, o0 trabalho da
Assessoria esta orientado pelas visGes de diminuir e lidar com a crise, tanto para reduzir a
guantidade de responsabilidade organizacional e/ou a gravidade da crise como para tomar as

acOes cabiveis para ajudar e orientar os envolvidos de alguma forma.

Assim, a partir de toda a construcao analitica no contexto de resposta, é possivel afirmar que a

Proposi¢cdo Teorica 3 — A Assessoria de Comunicacdo da Universidade possui estratégias
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consolidadas de forma e conteddo para responder & crise — ndo pode ser plenamente
confirmada. Além disso, na Figura 10, abaixo, é possivel verificar, visualmente, uma escala
com polos direcionais, baseada na ponderacdo feita com 0s insumos das entrevistas em
relacdo a presenca de estratégicas consolidadas de resposta a crise, a fim de identificar a

posicao relativa desta proposicao.

Figura 10 — Aplicacéo da regra de direcdo para a Proposicdo Teorica 3

Neutro
Nio possui estratégias ° | ° Possui estratégias
consolidadas de | consolidadas de
resposta resposta

Fonte: Elaboragdo propria.

A passagem da etapa de resposta a fase de revisdo, apds a crise, normalmente acontece
quando a organizacgdo estd retornando as opera¢des normais, deixando que a crise nao seja
mais uma prioridade. Entretanto, ainda assim, € preciso haver cautela, devendo a organizagéao
mostrar preocupacao com a comunicagao apos a crise e a necessidade de aprender com o que
passou. Nesta etapa, de revisdo, as entregas caraceristicas incluem atividades como
atualizacOes sobre o desenrolar da crise para se recuperar, acGes tomadas para evitar a
repeticdo da crise e a entrega de informacgdes prometidas as partes interessadas durante a crise
(COOMBS, 2009).

Todas as crises envolverdo algum nivel de investigacdo da causa, variando em seu grau de
formalidade e sobre as partes envolvidas. A partir dos insumos dessa investigacdo, a
organizacdo podera produzir um relatério com as conclusdes finais, assim como com as acoes
a serem corrigidas. Além disso, a organizacdo precisa lidar com o desafio de traduzir as
informacdes técnicas de uma investigacdo em informacdes claras para as partes interessadas.
Também, a organizacdo precisa ter prudéncia e sensatez para filtrar as informacdes realmente

necessarias para passar as partes interessadas.

Para a Assessoria, de maneira geral, ndo ha uma preocupacdo em avaliar os impactos das
crises. O trecho a seguir apresenta um descuido em relacdo a esta etapa de avaliagéo,
reforcando o carater informal de alguns processos vitais para o gerenciamento de crise de
imagem da organizacao:

N&o, ndo fazemos esse trabalho do pos crise. Ndo formalmente. A gente avalia,
assim, internamente, a gente precisa melhorar isso, ndo precisa melhorar isso. [...] A
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gente conversou aqui dentro com alguns colegas, entendeu? Acho que faltou isso,
faltou isso, acho que poderia ter feito dessa forma. Mas nédo é assim, formalmente
(ENTREVISTADA 01).

Ha um esforco, informal, entre os colegas de trabalho, sobre o que funcionou e o que precisa
ser aprimorado. No entanto, o processo de revisdo envolve um exercicio intenso, a fim de
melhorar o proprio processo de gerenciamento de crise. Para Coombs (2009) essa fase é téo
simples quanto determinar se as informacdes de contato sdo Uteis no plano de gerenciamento
de crise e tdo complexo quanto determinar a eficacia de disseminar as varias mensagens de

crise para as varias partes interessadas envolvidas no esfor¢o de gerenciamento de crises.

Nesse sentido, o trecho abaixo reforca que ndo ha esse exercicio intenso com os envolvidos
no processo de gerenciamento de crise, ndo havendo, inclusive, nenhum momento em que se
reunam para avaliar a dimensdo e os impactos gerados pela crise:
N&o, a gente ndo tem nenhum feedback. Nenhuma reunido sobre o que aconteceu.
[...] A gente, em nenhum momento, a gente faz avaliacdo do que aconteceu e

nenhum momento de planejamento do que pode acontecer. A gente ndo tem isso, a
gente ndo tem reunido para discutir isso (ENTREVISTADO 02).

O aprendizado é o componente final do gerenciamento de crise, podendo revelar falhas no
processo de gerenciamento de crise, 0 impacto na imagem da organizacdo ou até mesmo
identificar membros fracos da equipe. Em relacdo a avaliacdo da imagem ou reputacdo da
organizacao apo6s a crise, também ndo ha essa pratica sistematizada na organizacdo. O trecho
a seguir exemplifica, a partir do proprio caso de ameaca de ataque a Universidade, assim
como reforca o carater intuitivo dos processos da Assessoria — carater que permeia por todas
as etapas previstas de gerenciamento de crise:

Vamos dar o exemplo da ameaca. Teve a ameacga e ai daqui um tempo fazer uma

pesquisa, serd que as pessoas ainda estdo com medo? Serd que as pessoas ja

esqueceram? Geralmente ndo existe assim um instrumento bem formalizado ndo. Eu

acho que é aquela coisa, de novo, que vai acontecendo mais intuitivo
(ENTREVISTADO 03).

Assim, a partir do esforco analitico sobre a fase de revisdo do gerenciamento de crise, é
possivel concluir que a Proposicdo Teodrica 4 — A Assessoria de Comunicacdo da
Universidade possui um metodo para avaliar a dimenséo dos efeitos da crise e o que foi feito
de certo ou errado durante o gerenciamento desta crise — ndo pode ser suportada. Além disso,
a Figura 11, abaixo, contribui para a verificacdo visual, a partir de uma escala com polos
direcionais, baseada na ponderagdo feita com o0s insumos das entrevistas em relacdo a
presenca de método para avaliacdo do processo de gerenciamento de crise, a fim de identificar

a posicao relativa desta proposicao.
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Figura 11 — Aplicacéo da regra de direcdo para a Proposicdo Teorica 4

Neutro
Nio possui método ° | ° Possui método
para avaliacdo do | para avaliacdo do
gerenciamento de crise gerenciamento de crise

Fonte: Elaboracéo prépria.

4.4 NIVEL DE PREPARACAO DA ORGANIZACAO PARA GERENCIAMENTO DE
CRISE

Como sustentado no decorrer de todo este trabalho, para criar e gerenciar a imagem de uma
organizacao de maneira eficaz, € imprescindivel que as organizagdes se preparem de maneira
adequada, respeitando e estruturando cada fase, assim como executando-as de maneira
consciente e ativa. Flieger (2013) apresenta uma distincdo de cinco niveis principais de
preparacdo para gerenciamento de crise. A cada nivel se apresenta uma mudanca gradual e o
desenvolvimento de diferentes elementos que, no quinto nivel, criam um sistema complexo de

gerenciamento de crises.

Parte do que foi discutido nesta secdo de analise, emergiu dos insumos coletados na entrevista
estruturada para indicar o nivel de preparacdo de gerenciamento de crise da Assessoria de
Comunicacdo da Universidade. Além disso, de maneira ampla, o esforco analitico deste
trabalho é corroborado pelo resultado da entrevista semiestruturada, a qual situa a Assessoria

no primeiro nivel de preparacdo para gerenciamento de crise.

Trata-se do nivel menos desenvolvido, representando as medidas mais basicas adotadas para o
complexo processo de gerenciamento de crise. Neste nivel, hd uma caracteristica mais
passiva, na medida em que a organizacdo nao faz muito esforco para detectar sinais precoces
de possiveis problemas e ndo se preparam separadamente para os diferentes tipos de crise.
Além disso, os procedimentos colocados em préatica ndo sdo orientados por diretrizes oficiais
institucionalizadas, ndo havendo nenhum plano ou politica geral — nem de comunicagéo e

nem de gerenciamento de crise.

Outra caracteristica deste nivel é a ndo presenca de procedimentos para examinar as crises
passadas, a fim de melhorar medidas futuras e o proprio processo de gerenciamento de crise.

Em relacdo aos funcionarios, devido a falta de treinamento adequado, suas habilidades de
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preparacao e tratamento de crises de imagem sdo muito baixas, resultando em a¢des genéricas
e pouco orientadas. Por fim, trata-se de uma fase que n&o prioriza o desenvolvimento de
procedimentos de forma integrada na organizacdo, tanto vertical quanto horizontalmente,

assim como ndo conduz uma abordagem sistematica para se prevenir de uma crise.
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5 CONCLUSAO

Buscou-se nesta pesquisa analisar como é feito o gerenciamento de crise de imagem
organizacional por parte de uma Universidade Federal brasileira, a partir da perspectiva de
Coombs (2012) para as raizes do gerenciamento de crise. Um dos principais objetivos do
gerenciamento de crises esta na manutencdo e reparacdo da imagem da organizagdo, além
disso, busca-se diminuir os impactos negativos, proteger as partes interessadas e restaurar a
normalidade organizacional influenciando a percepcdo dessas partes interessadas. Por isso,
trata-se de um processo complexo, robusto e sistematizado, o qual precisa ter suas etapas
respeitadas e bem definidas.

Em todas as suas etapas, a comunicacdo € parte integrante e indispensavel, podendo fornecer
valor durante todo o processo e, inclusive, tornando a crise uma oportunidade para sair melhor
do que se estava antes dela se instalar. A comunicagéo, por isso o trabalho implementado
junto a Assessoria de Comunicacdo, é forca vital que preenche todas as demandas em todo o
ciclo de uma crise, correspondendo as partes interessadas e permitindo que elas ndo apenas
entendam o contexto da crise, mas que, também, possam refazer o seu juizo sobre a

organizacao.

De maneira geral, foi possivel observar que a Assessoria ainda possui a¢cbes muito limitadas,
quase inexistentes, em relacdo ao gerenciamento de crise. A sua propria estrutura,
notavelmente bésica, completa-se a partir de quatro grandes etapas identificadas: 1) a
Assessoria de Comunicacdo da Universidade é acionada para uma situacdo em que, naquele
momento, configura-se como crise; 2) a situacdo é repassada para a Reitoria a fim de buscar
quais as medidas a serem tomadas e qual serd o posicionamento da Assessoria; 3) todas as
orientacdes sao repassadas para os demais profissionais da Assessoria, de forma a alinhar o
entendimento e a compreensdo e emitirem uma resposta Unica; e 4) o contetdo é publicizado

as partes interessadas por meio dos veiculos de comunicagéo.

A definicdo de crise, por sua vez, esta amplamente concentrada em um fendmeno que chega
sempre de forma inesperada, ndo planejada e ndo prevista, corroborando com todo o
desenvolvimento analitico que ndo identifica medidas claras e basicas de prevenc¢éo, havendo,
sim, acdes imediatas que sdo tomadas intuitivamente quando a Assessoria se depara com uma
situacdo que se configura como uma crise. Também, apesar de se considerarem em um

contexto de crise de imagem, as acOes ainda assim s&o voltadas para remediar as
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contingéncias que vao surgindo, para a Assessoria, em forma de crise.

Além disso, a Universidade apresenta uma natureza passiva, ressaltada por muitas vezes em
que os entrevistados afirmaram que a Universidade ¢ muito mais demandada pela midia do
que o contrario, ou que as atividades da Assessoria caminhavam de acordo com o fluxo — alto
— de demandas da prépria midia. Naturalmente, muitas vezes até inconscientemente, as partes
interessadas passam a construir uma imagem deturpada da Universidade, podendo levar,
inclusive, a uma deterioracao substancial da sua imagem. Nesse sentido, a fim de construir a
imagem pretendida, € preciso que a Assessoria assuma outra postura, antecipando a difusdo de
contetdo e conhecimento sobre a Universidade, fazendo com que a Universidade paute a

midia e imprensa, e ndo o contrario —a midia e a imprensa pautando a Universidade.

Outro aspecto esta relacionado a Assessoria ndo possuir uma politica de comunicacao, plano
de gerenciamento de crise ou qualquer diretriz institucionalizada que possa contribuir com
orientacdes, definicdo de tarefas ou até mesmo com o fluxo do processo de gerenciamento de
crise, tornando-o mais agil e assertivo. Mesmo podendo e devendo mudar ao longo da vida da
organizacdo, um plano de gerenciamento de crise, especialmente, é uma diretriz organica e

respiratoria, ou seja, indispensavel para a organizacao.

Também foi possivel constatar que os limites demarcados entre os profissionais da Assessoria
parecem variar consideravelmente no dia a dia, na pratica. No entanto, diante de um contexto
cada vez mais incerto, torna-se necessario o desenvolvimento de um trabalho orientando para
o futuro, a partir da identificacdo de ameacas e oportunidades antes mesmo que uma situacao
se configure em forma de crise. Uma das saidas esta no fortalecimento das capacidades dos
profissionais de se adaptarem adequadamente as mudancas do seu ambiente. Assim, podera
ser possivel que a Universidade reconfigure o seu capital humano, fisico e intangivel para que
possa obter maior sucesso em seus processos de gestdo. Além disso, é preciso que as crises
sejam gerenciadas de modo integrado entre os profissionais responsaveis por isso,
determinando os papeis e as responsabilidades de cada um, assim como treinando-os para

lidar com os mais diferentes tipos de crise.

Um destaque positivo da Assessoria esta na fase de resposta a crise. A Assessoria, durante
toda a conducdo das entrevistas, demonstrou uma maior énfase nas atividades de resposta.

Tem-se preocupagdo e um compromisso muito grande com a verdade e, assim, todos 0s
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envolvidos se mobilizam para buscar informagdes suficientes para construir uma resposta. Por
isso, também, as vezes a resposta ndo é muito 4gil, mas garantem o quanto for possivel que o

conteddo ndo seja inveridico, contraditorio ou que prejudique alguma das partes interessadas.

No entanto, todo o esfor¢o de construcdo de resposta coerente e assertiva, pode ir por agua
abaixo se a organizacdo ndo tem o comprometimento com a revisao e avaliagdo do processo
de gerenciamento de crise. Trata-se de mais um processo baseado em conversas pontuais no
dia a dia dos profissionais, ndo ha uma reunido, uma discussdo focada na revisdo do que foi
positivo ou negativo, no que pode melhorar ou que esta suficiente. Esse cuidado pode tanto
fazer com que a organizacdo se prepare melhor para a préxima crise quanto reduzir o tempo

de esfor¢o dedicado ao ciclo de uma proxima crise.

O estabelecimento de uma imagem distinta ¢ fundamental para que as partes interessadas
possam ser alcancadas e impactadas por uma perspectiva que passe credibilidade, confianca e
boa reputagdo. No entanto, a proporcdo e as implicacdes na imagem da organizacéo a partir de
uma crise surgem, inevitavelmente, por falhas no seu préprio processo de gerenciamento. Por
isso, é imperativo que as instituicbes se preparem e planejem continuamente para a
possibilidade de uma situacdo de crise. Nesse sentido, a medida que as organizacdes se
tornam mais conscientes da importancia de tomar medidas ativas no campo do gerenciamento
de crise, elas comecam a criar planos para lidar cada vez melhor, comecam a perceber a
importancia de haver procedimentos bem estruturados, a corresponder com o setor que atuam

e, principalmente, a criar uma opinido publica favoravel e desejavel.

Apesar de ndo comprometer os resultados, a limitacdo deste trabalho resumiu-se a
inexisténcia de documentos e registros formais e/ou intitucionalizados na Assessoria de
Comunicacdo — o que contribuiria para um maior aprofundamento analitico. Além disso,
sugere-se para trabalhos futuros uma andlise comparativa entre casos (Assessoria de
Comunicacdo), a fim de identificar e analisar possiveis varidveis que possam explicar o
sucesso ou 0 insucesso no ciclo de gerenciamento de crise de imagem na Assessoria de

Comunicagéo.
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APENDICES

APENDICE A - CONVITE PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA
CONVITE PARA PESQUISA

Prezada(0),

E com um imenso prazer que envio este convite para participar da pesquisa “GESTAO DE CRISE DE
IMAGEM: UM ESTUDO DE CASO DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL BRASILEIRA”, sob a
responsabilidade da mestranda Maria Leticia Vale Vieira, vinculada ao Programa de Pds-Graduacao

em Administragdo pela UFES.

O estudo visa coletar dados que possam, ao final, subsidiar acBes que contribuam para o
aprimoramento de processos relacionados ao gerenciamento de crise e de imagem da Assessoria de
Comunicagdo. Em particular, pretende-se com esta entrevista, identificar as particularidades da
organizacdo no que se refere ao gerenciamento de crise de imagem. Sua participacdo na entrevista é
voluntéria e, para essa participacdo, esperamos que as suas percepcdes possam ser livremente

traduzidas para a melhor resposta a cada questdo proposta.

Para atender os parametros metodoldgicos da pesquisa, agendaremos uma visita para uma entrevista
face a face, a qual tem, como média, a duracdo de 2h. E valido ressaltar que o objetivo da presente
pesquisa é puramente académico e que todos os dados sdo sigilosos. Sua participacdo é muito

importante e voluntaria.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada, sendo

guardada em sigilo.

Atenciosamente,
Maria Leticia F. R. Vale Vieira PP Pryogmma de )
- Mestranda — PPGADM/UFES Pés- Graduagio

- (27) 9 9888-7841 em Administragio

- mifrvale@gmail.com

Mestrado e Doutorado


mailto:mlfrvale@gmail.com
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Respondentes: (1) Responséavel pela coordenagdo da Assessoria de Comunicagéo

(2) Profissionais da Assessoria de Comunicagéo

Orientacbes prévias:

2
%

2
%

Agradecer pela participacdo voluntaria na pesquisa, reportando ao entrevistado sobre os
aspectos contextuais e sobre a importancia de participacao nesse processo de coleta;

Reforcar sobre os objetivos da pesquisa e as prdximas etapas pretendidas apds a presente
entrevista;

Orientar para que o entrevistado se sinta & vontade, permitindo se levar por percepcdes e
impressdes livremente, sem qualquer julgamento.

Orientar sobre a gravacao da entrevista; e

Coletar a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

PESQUISA “GESTAO DE CRISE: UM ESTUDO DE CASO DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL
BRASILEIRA”

Local: Data: / /

Pesquisador:

Nome completo:
Cargo/Fungéo: Género: ( )F ( )M
Tempo na organizacao: Tempo na fungdo:

Escolaridade:

FICHA DE IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Especializacéo: ( )MBA ( )P0ds Graduagdo ( ) Outros:
Telefone(s): () )
Email:
QUESTOES

TOPICO INTRODUTORIO

*As perguntas 1, 2 e 3 deverdo ser feitas apenas para as Coordenadoras da Assessoria de Comunicagao.

1 Quantos profissionais compfem a Assessoria de Comunicagao?

R Qual a responsabilidade de cada um desses cargos dentro da Assessoria de Comunicagdo?

2 A Assessoria de Comunicacdo esta subordinada a algum 6rgdo/entidade ou possui autonomia plena?
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Fo Como se dé a gestdo dos demais campi?

A Assessoria de Comunicagdo possui orcamento proprio para investir em agdes que contribuam com os
seus objetivos?

Qual a sua funcéo na Assessoria de Comunicagdo?
R Quiais as principais atividades? Principais dificuldades do seu trabalho?

A Assessoria de Comunicacdo faz uso de quais meios (informais ou formais) para comunicar com o0s seus
diferentes pablicos?
A Assessoria de Comunicagdo tem uma Politica de Comunicacéo instituida?

R Se ndo, qual documento ou regulamentacdo que norteia as aces da Assessoria?

CONTEXTUALIZACAO

10

11

12

13

O que é crise para vocé?

F E algo que tem impacto na imagem?

Qual a imagem vocé acha que o publico, em geral, tem da sua organizagio?
Vocé acha que a sua organizagdo é suscetivel a situacdes de crise? Porqué?
R Em quais circunstancias? Cite exemplos de possiveis crises.

Vocé acha que, hoje, a sua organizacdo encontra-se em crise? Porqué?

R Se sim, o que levou a crise? Quem sdo os afetados?

R Se ndo, quais os indicios que levam a crer que ndo esta em crise?

Quais 0s possiveis impactos para uma organizagao que passa por uma crise?
R Quais publicos séo afetados? Quem sofre? Alguém ganha?

O que é gerenciamento de crise para vocé?
F E indispenséavel? Serve para qué? Como ele deve ser feito?

Vocé acredita que a Assessoria de Comunicagdo tem papel importante no gerenciamento de crise? Porqué?

TOPICO 1: PREVENCAO

14

15

16

17

O que vocé acha que a Assessoria de Comunicacdo precisa fazer para se prevenir de uma crise?
Os profissionais da Assessoria de Comunicacdo so treinados para lidar com crise?

R Corpo profissional é capacitado para lidar?

Quais mecanismos dentro da Assessoria de Comunicagéo apontam sinais de crise?

A Assessoria de Comunicagdo tem ferramentos/procedimentos que impegam que uma crise se instale?

R Mecanismos que protejam pessoas, recursos, a reputacéo.

R Quais s&o os sinais de alerta que a AC tem para mitigar uma crise?
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TOPICO 2: PREPARACAO

18

19

20

21

22

A Assessoria de Comunicagéo tem um Plano (instituido ou ndo) para o gerenciamento de alguma crise?

R Se sim, desde quando tem um plano? Quais aspectos sdo considerados nesse plano? Toda organizacgdo é
envolvida?

R Se ndo, porqué? Como a AC se prepara para lidar com uma crise instalada na organizacéo?

Quando uma crise € instalada, como a Assessoria de Comunicag&o se organiza para reagir?

A Assessoria de Comunicacdo tem o cuidado de reunir o maior nimero de informac@es suficientes para
lidar com a crise?

R Como? Quais os meios? Quais informagdes buscam nessas situagdes? A AC envolve grupos
gerenciais/setoriais?

A organizacdo tem uma equipe de gerenciamento de crise ou Comité de Crise?

R Se sim, quem s&o as pessoas que representam essa equipe? Quem é o porta voz - responde em nome da
organizacdo? Como funciona a equipe/comité? Encontram quando e em que situagao?

R Se ndo, porqué? Vocé acha que é necessario?

A organizacgdo tem um porta voz? Quem é?

TOPICO 3: RESPOSTA

23

24

25

26

Como se da a comunicagdo com os publicos-alvo quando a organizagdo se considera em crise?

R Quanto tempo demoram a comunicar? Quais 0s meios? (midias sociais, televisdo...)

R Quem sdo os publicos considerados de relevancia para a organizagdo? Os colaboradores sdo avisados?
Quais as estratégias que Assessoria de Comunicacdo tem ao responder uma crise?

R A AC se preocupa em passar simpatia, cordialidade e consideragéo para o pdblico afetado?

R Mostrar o Anexo 1 e pedir para indicar uma ou mais estratégias de resposta que a organizagéo pratica.
A Assessoria de Comunicacdo utiliza canais tradicionais (como radio ou televisao) a favor dessa resposta?
R Se ndo, porqué?

R A organizagdo tem um relacionamento forte e aberto com a midia?

Quando a organizagdo esta em crise, a Assessoria de Comunicagdo preocupa em passar instru¢des aos
colaboradores e ajustar informagdes?

R Para quais profissionais/setores? Que tipo de instruges? Tem finalidade de reparar a reputacdo?

TOPICO 4: REVISAO

27

28

29

30

A organizacdo se preocupa em avaliar os impactos da crise?

Apobs uma crise, a organizagao avalia o que foi feito de certo ou errado durante o gerenciamento de crise?
R Se sim, como? Quem participa dessa avaliagdo?

Apobs uma crise, a Assessoria de Comunicacédo ajusta processos identificados que foram inadequados?

Apobs uma crise, a organizagao se preocupa em avaliar como esta a imagem ou reputacdo da organizagao?

R Quem participa dessa avaliagdo? Como é feita essa avaliagdo?
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DESFECHO

31 Qual a dltima crise que a sua Instituicdo passou?
R De maneira geral, como a Assessoria de Comunicacéo trabalhou para minimizar os efeitos dessa crise?
Para Coombs (2010) crise pode ser definida como qualquer evento que ameace as expectativas dos seus

32 stakeholders. Assim, se alguém da parte interessada da sua organizacédo disser que vocé esta em crise, vocé
deve se considerar em crise. 1sso faz sentido para vocé? Porqué?




APENDICE C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA ESTRUTURADA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Respondentes: Responsavel pela coordenagdo da Assessoria de Comunicagao

Orientacbes prévias:

aspectos contextuais e sobre a importancia de participacio nesse processo de coleta;

entrevista;

resposta que vier a cabeca dadas as alternativas propostas.

< Orientar sobre a gravacao da entrevista; e

< Coletar a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
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< Agradecer pela participacdo voluntaria na pesquisa, reportando ao entrevistado sobre os

< Reforcar sobre os objetivos da pesquisa e as proximas etapas pretendidas apds a presente

< Orientar para que o entrevistado se sinta a vontade com as questBes, resumindo-se a primeira

PESQUISA “GESTAO DE CRISE: UM ESTUDO DE CASO DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL
BRASILEIRA”
Local: Data: / /
Respondente: Pesquisador:
01 Em relacdo a Assessorla_de Comunicacdo da Universidade, responda "sim" ou "néo SIM  NAO
para as perguntas a seguir.
1 A Assessoria de Comunicacgao tem procedimentos modernos e implementados 0O O
na rotina do setor?
2 Os profissionais da Assessoria de Comunicacdo sdo devidamente treinados e 0O O
cada um conhece o seu papel?
3 A organizacéo que a Assessoria de Comunicagao representa é suscetivel a 0O 0
situacdes de crise?
4 A Assessoria de Comunicacdo analisa previamente como diferentes grupos e ] 0
instituicBes (personas) podem afetar a imagem da organizagdo?
4.1 Se sim, trata-se de uma analise formal? O O
5 Quando em risco de crise de imagem, a implementacéo de planos de agdo I 0
requer o envolvimento de toda a organizago?
A Assessoria de Comunicacdo prevé como uma crise na organizacao pode
6 - ; x - SR O O
influenciar a percepcéo de determinados grupos e instituigdes externas?
7 A Assessoria de Comunicagdo tem uma abordagem sistematica para se I 0
prevenir de uma crise?
8 A Assessoria de Comunicacdo tem procedimentos para lidar com uma crise I 0
em andamento?




A Assessoria de Comunicacdo tem planos de gerenciamento de crise
detalhados e aplicados ao setor educacional?

10

A Assessoria de Comunicacdo tem planos e procedimentos de gerenciamento
de crise integrados vertical ou horizontalmente?

Se sim, ha uma revisdo e melhora sistematica dos planos e

101 procedimentos para gerenciamento de crise?

11

A Assessoria de Comunicacdo considera a importancia do papel da cultura
organizacional para o gerenciamento de crise?

12

A Assessoria de Comunicacdo tem consciéncia da influéncia de fatores
humanos, organizacionais, emocionais e técnicos no gerenciamento de crise?

13

14

A maioria dos membros da Assessoria de Comunicacdo reconhecem a
importancia do gerenciamento ativo de crise?

A Assessoria de Comunicacgdo tem mecanismos que fazem com que parem de
espalhar os danos e retomem as operagdes normais?

15

A Assessoria de Comunicagdo tem uma estrutura béasica para apoio a um
sistema de gestdo de crise?

15.1 Se sim, tem planos e procedimentos integrados entre departamentos?

Se sim, tem procedimentos de gestao de crises combinados com

152 procedimentos de gestdo de qualidade?

Se sim, tem planos e procedimentos para qualquer tipo de crise em

153 potencial?

16

A Assessoria de Comunicacdo tem uma equipe de gerenciamento de crise?

16.1 Se sim, é uma equipe bem organizada?

17

A organizacéo tem um sistema complexo e conciso de gestéo de crise?

171 Se ndo, a Assessoria de Comunicacao tem a necessidade de um sistema
"~ conciso para gerenciamento de crises?

17.2 Sesim, toda a organizacao est envolvida nesse sistema?

Se sim, a Assessoria de Comunicagao tem um sistema que identifica

173 7. PR
sinais precoces de possiveis crises?

Se sim, a Assessoria de Comunicacao monitora e revé todas as fases de

174 . . . .
desenvolvimento do sistema de gerenciamento de crise?

17.4.1 Se sim, os procedimentos do sistema sdo testados?

18

A Assessoria de Comunicacdo tira conclusdes de experiéncias de crise
anteriores e aprende para lidar com crises futuras?

19

A Assessoria de Comunicacdo esta devidamente preparada para os diferentes
tipos de crise?

20

A Assessoria de Comunicacdo tem procedimentos de informacéo para a
opinido publica?
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A Assessoria de Comunicacdo tem um sistema bem desenvolvido de
comunicagdo com os publicos?
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Q2 Em relacdo ao or¢camento para gerenciamento de crise:

[0 A Assessoria de Comunicacdo ndo tem orcamento.

a A Assessoria de Comunicagdo tem orcamento limitado, porém,
garantido.

0 A Assessoria de Comunicacdo tem orcamento livre, assegurado
para qualquer tipo de demanda.

Q3

Em relacdo aos processos orientados para detectar sinais precoces de possiveis
problemas com a imagem:

00 A Assessoria de Comunicagdo ndo tem processos

A Assessoria de Comunicacgdo tem tem processos complexos
[0 apenas em caso de problemas causados por desastres humanos
e naturais.

0 A Assessoria de Comunicagao tem processos complexos para
todas as situagdes que possam desencadear uma crise.




88

APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos a Sra. para participar da Pesquisa “GESTAO DE CRISE: UM ESTUDO DE CASO DE
UMA UNIVERSIDADE FEDERAL BRASILEIRA”, sob a responsabilidade da mestranda Maria

Leticia Vale Vieira, vinculada ao Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo pela UFES.

O estudo visa coletar dados que possam, ao final, subsidiar acBes que contribuam para o
aprimoramento de processos relacionados ao gerenciamento de crise e de imagem da Assessoria de
Comunicagdo. Em particular, pretende-se com esta entrevista, identificar as particularidades da
organizacdo no que se refere ao gerenciamento de crise de imagem. Sua participacdo na entrevista é
voluntéria e, para essa participacdo, esperamos que as suas percepcdes possam ser livremente

traduzidas para a melhor resposta a cada questdo proposta.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade néo sera divulgada, sendo

guardada em sigilo.

Consentimento P6s—Informacao

Eu, , fui informado sobre o

que a pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha colaboracéo, e entendi a explicacdo. Por isso,
eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou ganhar qualquer valor monetério ou de
outra natureza, e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serdo

ambas assinadas por mim e pela pesquisadora, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do participante Maria Leticia Vale Vieira
(27) 9 9888-7841
(Assinatura da Pesquisadora Responsavel)



ANEXOS

ANEXO 1 - ESTRATEGIAS DE RESPOSTA A CRISE
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1 Negacdo: a administracdo reivindica que néo ha crise.
2 Bode expiatorio: a administracdo culpa alguma entidade externa pela crise.
3 Atacar o Acusador: a geréncia confronta o grupo ou a pessoa alegando que algo esta errado.

4 Desculpa (pretexto): a administracéo tenta minimizar a responsabilidade da crise alegando

falta de controle sobre o evento ou falta de intengédo de causar danos.
5 Justificativa: a administracio tenta minimizar os danos percebidos pela crise.

6 Persuasdo: a geréncia elogia outras partes interessadas e/ou lembra as pessoas de boas

obras anteriores da organizagao.

7 Preocupacdo: a geréncia expressa preocupacao pelas vitimas.

8 Compaixao: a administracao oferece dinheiro ou outros presentes as vitimas.
9 Pesar: a administragdo indica que eles se sentem mal com a crise.

10 Desculpa (perddo): a administracao aceita total responsabilidade pela crise e pede perd&o as

partes interessadas.

Fonte: Coombs (2010)

Nota: Dados adaptados pela autora.



