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RESUMO

A Comunica¢do Organizacional é um instrumento precioso ¢ imprescindivel tanto como
ferramenta auxiliar no planejamento estratégico integrado quanto na prevencdo ou resolucéo de
uma crise de imagem, sendo esta definida como uma entidade externa e uma construgdo mental
que inclui ideias, sentimentos, atitudes, conceitos mentais e expectativas, e que pode afetar
diretamente a relacdo da organizacdo com o seu publico (STERN; ZINKHAN; JAJU, 2001). As
estratégias de Comunicacdo Organizacional interferem diretamente ainda na recuperacdo da
credibilidade e na reconstrucdo da imagem corporativa ap6s um incidente de crise. Este estudo
apresenta estratégias de Comunicacdo Organizacional e de Gestdo de Crise de Imagem adotadas
pela Assessoria de Comunicacgdo do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul — Campus Caxias do Sul. Dois anos depois de ter sido instituido, em 2010, o IFRS
Campus Caxias do Sul enfrentou uma crise ocasionada pelo atraso na concluséo da obra da sede
definitiva, fato que ocasionou protestos dos alunos, pais e servidores da instituicdo e que foi
amplamente divulgado pela imprensa. O inicio do trabalho de Comunicacdo Organizacional se deu
em 2013, a partir de um planejamento de comunicacao estratégica. Inicialmente, foi realizada uma
pesquisa qualitativa exploratoria com os stakeholders (alunos, servidores, pais ou responsaveis e
profissionais da imprensa), a fim de ampliar os conhecimentos sobre o contexto da crise. Ap6s o
diagndstico da situacdo, foi realizado um Planejamento de Comunicagdo Organizacional e um
Plano de Gestdo de Crise de Imagem, com base no modelo de Timothy Coombs, elaborados para
que a instituicdo pudesse recuperar a imagem abalada e a credibilidade do seu publico de interesse.
A implantacdo das estratégias de comunicacdo e do Plano de Gestdo de Crise de Imagem foi
planejada e executada em conjunto pela assessoria de comunicagdo e os gestores responsaveis pela
instituicdo e resultaram em maior proximidade com o publico e maior transparéncia nas relacoes,

despertando o sentimento de pertencimento dos stakeholders em relagdo a instituicao.

Palavras-chave: Comunicacdo. Comunicacdo organizacional. Imagem organizacional.

Gestdo de crise de imagem. Comunicacao estratégica.



ABSTRACT

Organizational Communication is a precious and indispensable instrument as an auxiliary
tool in integrated strategic planning and in the prevention or resolution of an image crisis, defined
as an external entity and a mental construct that includes ideas, feelings, attitudes, mental concepts
and Expectations, and that can directly affect the organization's relationship with its public
(STERN; ZINKHAN; JAJU, 2001). The Organizational Communication strategies directly
interfere in the recovery of credibility and in the reconstruction of the corporate image after an
incident of crisis. This study presents strategies of Organizational Communication and Image Crisis
Management adopted by the Communication Department of the Federal Institute of Education,
Science and Technology of Rio Grande do Sul - Caxias do Sul Campus. Two years after it was
instituted in 2010, The IFRS Campus Caxias do Sul faced an image crisis caused by the delay in
the completion of the definitive headquarters work, a fact that provoked protests from students,
parents and employees of the institution and was widely publicized in the press. The beginning of
the work of Organizational Communication occurred in 2013, from a strategic communication
planning. Initially, a qualitative exploratory research was carried out with the stakeholders
(students, servants, parents or leaders and the press) in order to increase knowledge about the
context of the crisis. After the situation was diagnosed, an Organizational Communication Plan
and an Image Crisis Management Plan, based on the Timothy Coombs model, were prepared so
that the institution could recover the shaken image and the credibility of its target audience. The
implementation of the communication strategies and the Image Crisis Management Plan was
planned and carried out jointly by the communication advisor and the managers responsible for the
institution, and resulted in greater proximity to the public and greater transparency in the relations,
arousing the feeling of the stakeholders in relation to the institution.

Keywords: Communication. Organizational communication. Organizational image. Image

crisis management. Strategic communication.
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1 INTRODUCAO

A comunicacdo é a base das relacbes humanas e esta presente na sociedade e nas
organizacbes em todas as esferas de relacionamento. Para Kunsch (2001), a Comunicacgéo
Organizacional, como objeto de pesquisa, é a disciplina que estuda como se processa o fendmeno
comunicacional dentro das organizagdes no ambito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o
funcionamento e o processo de comunicagdo entre a organizacdo e seus diversos publicos. (...)
Fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas gque integram uma organizacao ou a ela se ligam,
a comunicacéo organizacional configura as diferentes modalidades comunicacionais que permeiam
sua atividade. Entender a comunicagdo organizacional como fator essencial para a existéncia das
organizagOes na contemporaneidade esta se tornando cada vez mais comum nas empresas publicas
ou privadas.

No ambiente organizacional, dentre os varios desafios enfrentados nos relacionamentos
entre os publicos e os da organizacdo com os seus stakeholders, as dificuldades com a comunicacgéo
estdo sempre em evidéncia. A capacidade de se comunicar bem é considerada uma habilidade
valiosa. “Autores como Kunsch (2006, 2003), Torquato (2002), Nassar (2007), Marchiori (2006,
2008), Bueno (2005, 2003), Oliveira (2008, 2007) e Paula (2008, 2007), Reis (2006, 2004),
Baldissera (2008, 2004, 2000), Curvello (2008, 2007, 2006, 2004).” (apud SCROFERNEKER,
2008, p. 21). Cassali (2006 apud SCROFERNEKER, 2008) tém enfatizado em suas obras a
relevancia e a complexidade da comunicagdo para as organizacGes e recuperam contribuicdes das
teorias da comunicacao para redimensiona-las nos ambientes organizacionais. Kunsch (2003 p. 69)

afirma que

Interdependentes, as organizacGes tém de se comunicar entre si. O sistema organizacional
se viabiliza gracas ao sistema de comunicacao nele existente, que permitira sua continua
realimentacdo e sua sobrevivéncia. Caso contrario, entrara num processo de entropia e
morte. Dai a imprescindibilidade da comunicacdo para uma organizacao social.

Para a autora, um processo comunicacional interno, que esteja em sintonia com o sistema
social mais amplo, propiciara ndo apenas um equilibrio como o surgimento de mecanismos de
crescimento organizacional.

Uma das funcdes primordiais da comunicagéo organizacional contemporénea é a gestéo de

crise de imagem, considerando prevencédo, planejamento e estratégias a serem adotadas durante
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uma crise nas organizagdes. A possibilidade de uma crise abalar a imagem de uma organizacao é
por vezes menosprezada, no entanto, nenhuma organizacdo, independentemente do setor de
atividade, do tamanho ou mercado em que atua, esta livre de vir a enfrentar esta dura realidade.
Para Coombs (2014, p. 19),

crise ¢ um grande acontecimento com um resultado potencialmente negativo que afeta
uma organizagdo, empresa ou inddstria, bem como os publicos, produtos, servigos,
imagem ou reputacdo. Ela interrompe as transa¢cdes comerciais normais e, por vezes, pode
ameacar a existéncia da organizacao.

O Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia — Campus Caxias do Sul é uma
instituicdo publica gratuita de ensino técnico e tecnolégico, com seis anos de existéncia, que
enfrentou uma crise de imagem desde que foi criado, em 2010, repercutindo de forma negativa
perante os stakeholders. Ao se deparar com uma crise numa instituicdo publica, a pesquisadora
iniciou a busca por referéncias para a condugdo do evento de maneira assertiva e com 0 uso de
técnicas e ferramentas da comunicacdo organizacional. Neste momento, houve a constatacdo de
que hé poucas referéncias de trabalhos académicos que relatem situacfes de crise vivenciadas em
instituicGes publicas de ensino e como estas foram conduzidas. Desta forma, o planejamento de
comunicacgédo organizacional e o plano de gestdo de crise foram elaborados a partir de referencial
tedrico de diversos autores e estudiosos relacionados aos assuntos e implementados de acordo com
um cronograma.

A partir dos desafios enfrentados e dos resultados obtidos na implantacdo das estratégias
adotadas no planejamento de comunicagé@o organizacional e no plano de gestdo de crise do IFRS
Campus Caxias do Sul, vislumbra-se a oportunidade de relatar e compartilhar esta experiéncia.
Assim, houve o entendimento de que uma dissertacdo envolvendo o carater comunicacional na
conducao da crise de imagem de uma instituicdo pablica de ensino se justifica por dois motivos
principais: o primeiro deles, e mais significativo, esta relacionado a imagem e a reputacdo das
organizacOes como valor intangivel e inestimavel na sociedade contemporéanea e, nesse sentido, a
comunicagdo de crise, enquanto processo estratégico de tomada de decisdo, deve ser consistente,
proativa e transparente, de forma a angariar a credibilidade dos stakeholders, no intuito de conter
ou reverter os danos a reputacdo. A segunda justificativa € que as crises de imagem sdo eventos
cada vez mais comuns e 0 avanco da tecnologia torna esta ameaca ainda maior. O processo

acelerado de mudangas no cenario global é mais veloz que a capacidade da maioria das



11

organizagOes publicas em se adaptar e reagir de maneira rapida e assertiva. As organizacoes estao
mais expostas e mais vulneraveis, tanto no que se refere a veracidade do contetido compartilhado,
quanto a velocidade com que a informacdo atinge um maior nimero de pessoas, facilitando a
interacdo e a disseminac¢ao num curto espaco de tempo.

Desta forma, a questdo problema que este trabalho propds-se a responder foi: “Como

resolver uma situacao de crise de imagem em uma instituicdo publica de ensino?”

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

Para responder a questdo problema deste trabalho formulo a seguir o objetivo geral e os

especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Propor estratégias de comunicacao organizacional e um plano de gestéo de crise de imagem
a fim de recuperar a reputacdo e a credibilidade do IFRS Campus Caxias do Sul apds um incidente

de crise.

1.1.2 Objetivos Especificos

i) Subsidiar agOes para recuperar a imagem e a credibilidade do IFRS Campus Caxias do
Sul abaladas durante a crise;
ii) Entender a importancia de um planejamento estratégico de comunicacéao e de gestdo da
comunicacgdo de crise para a preservagdo da imagem e da reputacdo organizacional numa
instituicdo publica de ensino;
iii) Expor os principais aspectos da estratégia de comunicagdo organizacional e do plano de

gestéo de crise de imagem adotados na situacdo vivenciada no IFRS Campus Caxias do Sul.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Para embasar este trabalho, foram levantadas abordagens de estudiosos da area da
comunicacdo e da area de crise de imagem pesquisadas em bibliografias, teses, dissertacdes e
periddicos cientificos. Os temas foram selecionados em conformidade com os conceitos-chave da
pesquisa, com base na literatura atual e condizente com o problema em estudo. A seguir, sdo
apresentados 0s conceitos considerados importantes para a compreensao, analise e resolucdo da

situacdo-problema apresentada.

2.1 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Na conjuntura contemporanea, delineada pela globalizacdo, pelas novas tecnologias de
comunicacgdo e informacdo presentes no ambito de uma sociedade cada vez mais complexa, a
comunicacdo organizacional vem sendo tratada de forma mais profissional e sistematica, seja pela
evolucdo de estudos cientificos/académicos na area ou pelo aperfeicoamento constante dos
métodos, por meio da pratica diaria nas organizacfes publicas ou privadas. A comunicacao é parte
integrante da administracdo uma vez que as organizagdes sao constituidas por pessoas que precisam

se relacionar para que tudo funcione.

Segundo Marcondes Filho (2004, p. 15-16) comunicagdo é, antes, um processo, um
acontecimento, um encontro feliz, um momento méagico entre duas intencionalidades [...]
ela vem da criacdo de um ambiente comum em que os dois lados participam e extraem
algo novo, inesperado, que ndo estava em nenhum deles, e que altera o estatuto anterior
de ambos, apesar das diferencas individuais se manterem. [...] € acima de tudo uma relacao
entre mim e o outro ou os demais. Por isso, ela ndo se reduz a linguagem, menos ainda a
linguagem estruturada e codificada da lingua. Ela ultrapassa e é mais eficiente que esse
formato, realizando-se no siléncio, [...] nos olhares, nos ambientes. (SCROFERNEKER,
2008, p. 22).

Goodman e Hirsch (2010, p. 56) afirmam que ao longo do tempo o papel da comunicagao
mudou nas organizagles, assim como a natureza das organizagdes mudou em resposta a uma
explosdo de novas tecnologias de comunicagdo. “A comunicagdo ¢ mais complexa, estratégica e
vital para a saude da organizacdo do que era antes, e s6 vai ganhar importancia na economia

baseada na informagdo”. Deetz (2001 p. 105) enfatiza que a comunicacao nas organizagdes ainda
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é tratada, na maioria das vezes, como apenas mais uma ferramenta de gestdo. Entretanto, o autor
admite que cada vez mais “a comunicagdo vem sendo reconhecida como o processo fundamental
pelo qual as organizacgdes existem e como ponto central para a analise da producéo e reproducao
organizacionais” (p. 105).

A comunicagdo organizacional, na forma como se apresenta hoje, resulta do periodo da
revolugdo industrial, quando surgiram as primeiras manifestacbes em formato de ordens e
informacdes com caracteristicas de comunicacao administrativa. Atingiu o auge na década de 1980,
sobretudo a partir de 1985, com a reabertura politica do Brasil, quando as empresas e instituicdes
comecaram a entender melhor a necessidade de serem transparentes e de que as suas relagbes com
a sociedade fossem construidas pelas vias democréaticas (KUNSCH, 2009). As mudancas ocorridas
mundialmente com o processo de industrializacdo, com o fim da guerra fria, em 1989, e com o
surgimento do fendmeno da globalizacdo, alteraram por completo o comportamento institucional
e obrigaram as organizacGes a buscarem novas formas de interacdo com o publico interno, como
publicacdes dirigidas aos empregados e ao publico externo, por meio do envio de releases e
divulgacbes centradas nos produtos, para fazer frente a concorréncia € a um novo processo de
comercializacdo (KUNSCH, 2009). Os principais acontecimentos no cenario mundial que
protagonizaram o surgimento da comunicacao organizacional sdo destacadas por Kunsch (1997, p.
55). Dentre elas:

a) a automacao proporcionada pelo progresso das industrias que modificou as relagdes entre

empregadores e empregados;

b) divisdo do trabalho e maior especializacdo em funcdo da criacdo de unidades separadas

na estrutura organizacional,

c) éxodo de pessoas do campo para a cidade para trabalhar como operarios nas indistrias;

d) as facilidades caracteristicas ao regime de producdo de massa criaram um cenario de

competicdo entre as organizagdes, exigindo maior esfor¢o para promover seus produtos e

Servigos;

e) o crescimento tecnoldgico proporcionou o barateamento dos processos de editoragéo e

impresséo, facilitando a producéo de publicagdes;

f) o desenvolvimento dos meios de comunicagdo de massa e das industrias influenciou o

comportamento das empresas que viram a necessidade de dar informacdes aos publicos;
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g) a conscientizacao do operariado, fazendo despontar a imprensa sindical, instigando assim

0 aparecimento da comunicacdo empresarial como forma de reagir & nova realidade.

Com a evolucao do uso e a importancia crescente nos processos de gestdo e na divulgacao
institucional propriamente dita, a comunicacdo organizacional passou a contar com profissionais
qualificados na area da comunicacdo, foi assumindo novas caracteristicas, sendo tecnicamente mais
elaborada e valendo-se de subsidios mais concretos, como pesquisas de opinido e satisfacdo entre
os diferentes publicos. Passou a ser uma area estratégica imprescindivel para ajudar as empresas a
enxergarem e a detectarem as oportunidades e as ameacas do macro-ambiente (KUNSCH, 1997).

Como campo de atuacdo profissional, tanto para jornalistas como para relagdes publicas, a
comunicacdo organizacional existe desde o inicio do seculo XX, sobretudo, nos Estados Unidos,
quando surgiram os primeiros profissionais atuando como forma de ajudar as grandes corporacgdes
de negocios e os departamentos de governos a se relacionarem melhor com seus publicos, a opinido
publica e a sociedade, na maioria da vezes, em situagdes de crise (KUNSCH, 1997).

Um dos primeiros casos na comunicagao organizacional efetiva de crise, e talvez o mais
citado como case de sucesso em bibliografias sobre o assunto, aconteceu em 1982, quando sete
pessoas nos arredores de Chicago/EUA morreram depois de ingerir o medicamento Tylenol Extra-
Forte, analgésico produzido pela Johnson&Johnson, que havia sido contaminado com cianeto. O
medicamento era lider de vendas nos EUA, com 35% do mercado de analgésicos para adultos
vendidos em balcdo, com vendas anuais de US$ 450 milhGes (FORNI, 2013), contribuindo com
mais de 15% dos lucros da empresa fabricante. A Johnson&Johnson nédo tinha conhecimento de
como ocorreu a adulteracdo do produto e, em questdo de minutos, de forma muito negativa devido
a gravidade da situacdo, o medicamento Tylenol passou a estar nas principais manchetes dos jornais
e noticiarios de radio e televisdo. Apanhada de surpresa, a direcdo da McNeil Consumer Products
Company, subsidiaria da Johnson&Johnson e fabricante do Tylenol, reuniu-se com os mais altos
executivos da empresa e com Lawrence G. Foster, na época, vice-presidente de Rela¢bes Publicas
da Johnson&Johnson. Nas palavras de Foster (apud FORNI, 2013, p.68)

A primeira decisdo de Relagdes Publicas, tomada imediatamente e com apoio total da
direcdo da empresa, foi cooperar inteiramente com o0s veiculos de comunicacdo,
solicitando a imprensa que alertasse o publico... Os envenenamentos pediam acdo
imediata para proteger o consumidor e ndo houve a menor hesitacdo da empresa em se
manter transparente e a disposi¢do da imprensa.
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Foi determinada pela empresa a retirada imediata de todos os produtos com a marca Tylenol
do mercado, ndo apenas nos arredores de Chicago, local onde os casos estavam acontecendo, mas
em todo o pais. A comunica¢do da Johnson&Johnson iniciou uma estratégia de divulgacdo massiva
do problema, informando a populagdo que ndo consumisse o produto e iniciando uma campanha
nacional para avisar aos consumidores que todas as capsulas de Tylenol estavam sendo retiradas
das prateleiras das drogarias, resultando num prejuizo de US$ 50 milhdes. As explicaces iniciais,
prestadas numa coletiva de imprensa, foram de que o produto tinha sido criminosamente
adulterado, passando a empresa a ser também vitima do ocorrido (FORNI, 2013).

No decorrer dos dias, porém, reporteres descobriram que o cianeto era usado como agente
analitico para testar o Tylenol nos estagios de matéria-prima e finalizacdo do produto. Esta noticia
levantou a possibilidade de ter havido negligéncia da empresa no processo de producdo, ao
contrario de adulteracdo criminosa como havia sido informado, principalmente porque a
Johnson&Johnson afirmara que o cianeto ndo entrava na fabricacdo do analgésico. O cenério era
incerto e a cada momento novas informagdes conduziam a crise para um desfecho mais
emblematico. Havia a possibilidade da Johnson&Johnson atribuir a culpa a sua subsidiada Mcneil
Consumer Products Company, que era pouco conhecida e 0 impacto na reputacdo seria menor, mas
a possibilidade foi descartada por ser considerada antiética e ir contra os valores da organizacéo,
que tinha tradicdo de credibilidade junto ao publico. A presidéncia entendeu que a
Johnson&Johnson deveria assumir a responsabilidade (FORNI, 2013).

Para esclarecer os fatos e comprovar que a adulteracao criminosa havia ocorrido, o comité
de crise decidiu abrir as portas da fabrica onde o analgésico era produzido para que os jornalistas
pudessem verificar que os processos de fabricacdo eram seguros, constatando que os testes com
cianeto eram realizados em prédios separados e que ndo havia possibilidade de falha da empresa,
0 que respaldava a afirmacdo da Johnson&Johnson de também ter sido vitima de uma sabotagem.
Na sequéncia, a empresa investiu em seguranca do produto com um lacre invioldvel em todas as
embalagens (que posteriormente tornou-se padrao na industria farmacéutica), langcado com grande
destaque e divulgado massivamente nos veiculos de comunicagédo. Outros milhdes de dolares foram
gastos em acordos feitos com os familiares das vitimas, despesas fiscais da devolucdo de
medicamentos, propaganda da nova embalagem e com a criacdo de linhas diretas para orientac6es
e procedimentos de seguranca. No total, estima-se que o caso Tylenol tenha custado cerca de
US$1,5 bilhdo & Johnson&Johnson.
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Mesmo com a gravidade da situagéo, o eficiente trabalho de comunicagdo organizacional
na crise, que tomou a dianteira e cooperou plenamente com as autoridades, ndo esperou que a
imprensa tirasse suas préprias conclusdes e alimentou os veiculos de comunicacdo informando o
publico com transparéncia, recuperou definitivamente a credibilidade, ndo somente do produto
(hoje lider de mercado), mas da marca Johnson&Johnson, considerada sindbnimo de qualidade. Na
época, a comunicacdo da empresa contabilizou e arquivou 125 mil recortes de jornais no mundo
todo com noticias favoraveis para a Johnson&Johnson.

ApoOs esta e algumas experiéncias turbulentas de crise enfrentadas pelas organizacdes, a
partir da década de 80, a comunicagdo no ambito organizacional passou a ser considerada um fator
fundamental e foi denominada das mais diversas formas, sendo as mais utilizadas a comunicacéo
empresarial, institucional, corporativa ou organizacional. As nomenclaturas variam na linguagem
dos autores (BUENO, 2009; CAHEN, 2007; FONSECA, 1999 apud KUNSCH, 2003; LOPES,
2010; OLIVEIRA, 2007), mas, de maneira geral, referem-se a0 mesmo campo de atuagéo
profissional e de metodologia. Em obras de autores estrangeiros (CORNELISSEN, 2011;
FOMBRUN, 2007; MAZZEI, 2014; VAN RIEL; GOODMAN; HIRSCH, 2010, COOMBS, 2014),
€ mais comum encontrar o termo comunica¢do corporativa. Mas, qualquer que seja a denominacgéo
utilizada, a comunicacdo organizacional é entendida como o “conjunto integrado de agdes,
estratégias, planos, politicas e produtos planejados e desenvolvidos por uma organizacdo para
estabelecer a relagdo permanente e sistematica com todos os seus publicos de interesse” (BUENO,
2009, p. 4).

Pode-se admitir que a comunicacdo organizacional evoluiu de uma pratica fragmentada,
absolutamente identificada com as atividades e competéncias em comunicagdo, para um novo

patamar em que se ressalta a sua perspectiva estratégica. Para Bueno (2003, p. 88),

Nos anos de 1990, o conceito de Comunicacdo Empresarial se refinou: ela passou a ser
estratégica para as organizagoes, o que significa que se vinculava estritamente ao negécio,
passando, também, a ser comandada por profissionais com uma visdo abrangente, seja da
comunicacdo, seja do mercado em que a empresa ou entidade se insere. Deixou de ser um
mero conjunto de atividades, desenvolvidas de maneira fragmentada, para constituir-se
em processo integrado que orienta o relacionamento da empresa ou entidade cm todos 0s
seus publicos de interesse.

Para Gaudéncio Torquato (1985, p. 11), “um dos fendmenos mais caracteristicos das

modernas sociedades industriais é o crescente uso das fun¢es de comunicagéo para sobrevivéncia,
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desenvolvimento e prosperidade das organizagdes”. Os profissionais de Propaganda, Relagdes
Publicas e Jornalismo, que passaram a atuar com maior intensidade na comunicacgao organizacional
desde a década de 1980, contribuiram para delinear as fun¢fes da comunicacdo na atual estrutura
das empresas, resultando no surgimento da comunicacéo estratégica ou integrada. A comunicagéo
planejada de forma estratégica utiliza técnicas de relacionamentos e meios especificos,
devidamente selecionados, contemplando todas as atividades comunicacionais, dentro de uma
filosofia de comunicacdo organizacional integrada, tendo como propdsito fazer com que todos
dentro de uma organizagdo saibam o que precisam saber para atuar com eficacia e produtividade,
num ambiente harmonioso, cooperativo e coeso, em torno de objetivos e valores compartilhados.
No que diz respeito aos demais publicos, ela objetiva criar uma reputacdo e consolidar uma imagem
favoravel da organizacao, favorecendo seu restabelecimento e sustentabilidade, caso uma crise de
imagem possa atingi-la, ja que todas as crises tém potencial para manchar a reputacéo e a imagem
de uma organizacdo (SOHN & LARISCY, 2014).

2.2 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICO

A comunicacdo no setor publico costuma ser denominada Comunicacdo Publica ou
Governamental, embora as raizes sejam as mesmas e 0s propdésitos estejam interligados, tendo
como base o didlogo néo linear que se da através da relacdo entre sujeitos - com vistas no interesse
publico - e que entende ser de reponsabilidade do Estado e do Governo estabelecer um fluxo
informativo e comunicativo com os cidaddos. Com a evolucédo das ferramentas de comunicacéo, a
fusdo entre 0 mundo dos negdcios, a sociedade e o Estado estruturou a pratica da comunicacao nos
setores publicos como forma de alimentar o conhecimento civico, facilitar o acesso a informacéo

sobre 0s drgdos governamentais e garantir o debate publico. Conforme Duarte (2007, p. 47),

a Comunicacdo Publica deve, necessariamente, ser assumida com visdo global, papel
estratégico, planejamento, acéo integrada, e visio de longo prazo. E obrigacao dos agentes
publicos, em particular dos profissionais de comunicagdo, encontrar as maneiras
adequadas de fazer a informagé&o circular e chegar aos interessados.

De acordo com Elizabete Branddo (BRANDAO et al., 2007, p. 33), é possivel identificar

areas distintas em que o termo “Comunicagdo Publica” vem sendo utilizado. “A mais conhecida e
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a comunicacao de organizacdes com seus publicos, com objetivo de construir uma identidade e
imagem através de um planejamento estratégico de comunicagio”. E neste aspecto e contexto que
a comunicacao publica é abordada nesta dissertacgéo.

Outra area em que ha intensa atividade de comunicacdo publica é a cientifica, tendo no
Brasil a Embrapa como pioneira e modelo de implantagcdo da chamada comunicacéo cientifica, que
envolve um amplo leque de tdpicos e questdes complexas relativas a disseminacdo do
conhecimento. Muitas dessas questdes referem-se aos fatores condicionantes do fluxo de
informacdo e do conhecimento, ao comportamento informacional dos atores e suas interagcdes no
seio de comunidades cientificas. Sobre a comunicagdo publica cientifica, Brandao afirma que “a
producdo e a difusdo do conhecimento cientifico incorporam preocupacfes sociais, politicas,
econdmicas e corporativas que ultrapassam os limites da ciéncia pura” (BRANDAO et al., 2007,
p. 40).

Um outro sentido comumente atribuido a nogdo de comunicacdo publica, para Brandao et
al. (2007, p. 14)

refere-se as praticas desenvolvidas pelas entidades do terceiro setor e aos movimentos
sociais e populares, area reconhecida como Comunica¢do Comunitaria ou Alternativa, por
meio da qual seus organizadores reivindicam direito ao acesso e ao uso de tecnologias de
comunicacgdo para estabelecerem novos meios que possibilitem a comunicacdo publica
democrética e social.

Para a autora, a Comunicacgdo Publica também é descrita como comunicagdo politica e,

nesse sentido, Brandao et al (2007, p. 16) afirma que

Alvo de grande parte dos estudos contemporaneos, tanto no campo da comunicacéo
quanto da sociologia e da politica, a area, também conhecida como midia e politica ou
midia e poder, estd hoje em verdadeira simbiose com o cenario politico, econémico e
social, na medida em que a vida na sociedade contemporanea também esta, a cada dia,
mais “mediada” pela comunicacdo. Atualmente, a midia ¢ parte do jogo politico,
econdmico e social, partilha e disputa o poder com ou contra o Estado e, com frequéncia,
as custas do enfraquecimento do papel do Estado.

O entendimento de que a comunicacdo publica esta interligada com a comunicacéo politica
é recorrente, pois a natureza de ambas busca a legitimidade e a representacdo do poder estatal no
sistema politico, como a comunicacdo entre partidos, candidatos, eleitores e veiculos de
comunicacgdo. Para Oliveira (2004, p. 118), a comunicacdo publica teve um papel no processo
democrético e é preciso levar em consideracdo a evolugdo histérica do conceito, sua pratica e

insercdo no mundo politico atual. Segundo a autora, da para perceber que maltiplos objetivos e
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finalidades pressupdem também multiplicidade de atores envolvidos, dificultando tracar o &mbito
e 0 conceito de comunicagdo publica como modalidade de comunicagdo politica. Na definicdo de
Duarte e Veras (2006, p. 25)

A Comunicagdo Publica ocorre no espaco formado pelos fluxos de informagdo e de
interacdo entre agentes publicos e atores sociais (governo, Estado e sociedade civil —
inclusive partidos, empresas, terceiro setor e cada cidaddo individualmente) em temas de
interesse publico. Ela trata de compartilhamento, negociagdes, conflitos e acordos na
busca do atendimento de interesses referentes a temas de relevancia coletiva. A
Comunicacdo Publica ocupa-se da viabilizacdo do direito social coletivo e individual ao
didlogo, a informacdo e expressdo. Assim, fazer comunicacdo publica é assumir a
perspectiva cidada na comunicacgdo envolvendo temas de interesse coletivo.

O autor (p. 58) explica que a comunicacgdo publica é um conceito que tem origem na nogéo

de comunicac¢do governamental.

A raiz da evolugdo esta na viabilizacdo da democracia e na transformagéo do perfil da
sociedade brasileira a partir da década de 1980. As grandes institui¢cbes pioneiras em
Comunicacdo Governamental no século XX registram viés autoritario.

Durante os anos 1930, o governo federal definiu politicas de controle de informagdes cujo
apogeu se deu entre 1939 e 1945, quando o Presidente Getulio Vargas criou o Departamento de
Imprensa e Propaganda (DIP), que substituiu o Departamento de Propaganda e Difusdo Cultural
(DPDC-1934), antecedido pelo Departamento Oficial de Propaganda (DOP), que foi um 6rgéo da
administracdo publica criado em 1931, pelo mesmo presidente, com o intuito de fazer propaganda
estatal e sistematizar um discurso legitimador. O DIP configurou-se como uma rede nacional que
buscava controlar e restringir a imprensa e a opinido publica. Foi durante o regime militar que o
sistema de comunicacdo social no ambito governamental consolidou-se por meio da propaganda e
da censura (DUARTE, 2007).

Na década de 1970, o governo militar deu continuidade aos projetos de comunicacao
governamental com a criagdo da Assessoria Especial de RelacBes Publicas (AERP), durante o
governo do General Médici, no periodo entre 1969 e 1974, conhecido como “os anos de chumbo
da ditadura”, com grande repressdo a oposic¢éo e utilizacdo macica de campanhas de propaganda
para promover o regime militar (NAPOLITANO, 2014). O historiador norte-americano Thomas
Skidmore (Apud KUNSCH, 2009, p. 26), um dos mais conhecidos brasilianistas, tendo sido
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considerado pelo jornal inglés The Economist como o maior contribuidor estrangeiro para os
esforcos de analisar e interpretar a realidade brasileira, explica como funcionava a AERP:

Os homens do coronel Costa transformaram a AERP, que ndo conseguia decolar no
governo Costa e Silva, na operacdo de relagdes publicas mais profissional que o Brasil ja
vira. Uma equipe de jornalistas, psicélogos e sociologos decidia sobre os temas e o
enfoque geral, depois contratava agéncias de propaganda para produzir documentarios
para TV e cinema, juntamente com matérias para os jornais. Certas frases de efeito davam
bem a medida da filosofia que embasava a AERP: “Vocé constréi o Brasil”; “Ninguém
segura este Pais”; “Brasil, Conte Comigo!” Um estudo de 116 spots contratados com 24
agéncias de propaganda mostrou que 80% exaltavam a importéncia do trabalho, o valor
da educacdo e o papel construtivo das Forcas Armadas. As mensagens eram
razoavelmente sutis, com habilidoso uso de imagens sonorizadas e o emprego de frases
extraidas da linguagem popular. Destinavam-se as mensagens, nas palavras do coronel
Octavio, a fortalecer “uma saudavel mentalidade de seguranca nacional”, que ¢é
indispensavel a defesa da democracia e & garantia do esforco coletivo com vistas ao
desenvolvimento.

Uma das mais conhecidas campanhas de comunicacdo governamental desta época é a
famosa frase “Brasil, ame-0 ou deixe-o0”, sendo que amar significava ndo se opor ao regime militar.
Napolitano (2014, p. 182) também cita outros borddes famosos da propaganda governamental da

época que marcaram a historia:

“Nunca fomos tdo felizes”, exclamava o slogan oficial difundido nos anos de 1970, em
pleno “milagre econdmico”, que pode ter uma leitura ambigua. Como exclamagéo, traduz
uma sensacdo de felicidade coletiva inédita. Por outro lado, se dita em tom irbnico, coloca
em dilvida o proprio sentido propagandistico da frase. A ambiguidade traduz
involuntariamente as contradi¢fes da economia brasileira, esfera em que o regime bradou
seus maiores feitos.

As técnicas e metodologias utilizadas na propaganda militar da época eram audaciosas e
disseminavam-se facilmente em busca da legitimacdo de uma ideologia e de seu projeto de
desenvolvimento para o pais, pois contavam com o apoio dos principais veiculos de comunicacao
de massa, que apoiavam o projeto politico dos governos militares através da textualidade
informativa com a suposi¢do da existéncia de uma identidade Unica que formava uma integracdo
nacional. O regime militar, propondo a constru¢cdo de um ideal de modernidade, baseado no
capitalismo monopolista dependente e na exclusdo da participacdo politica, utilizou a unificacdo
cultural como pano de fundo da proposta de integracdo nacional. E a televiséo teve papel chave
nesse negécio (BARBOSA; RIBEIRO, 2005, p. 209-210).
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Com a Constituicdo de 1988, a transformacéo do Papel do Estado, o Codigo de Defesa do
Consumidor, a terceirizacdo e a desregulamentacdo, a atuagédo de grupos de interesse, movimentos
sociais e o desenvolvimento tecnologico resultaram em maior demanda por transparéncia no setor
publico e estabeleceram um sistema de participacéo e pressao que forcou a criacdo de mecanismos
para dar atendimento as exigéncias de informacdo e tratamento justo por parte do cidaddo em sua
relacdo com o Estado e instituicdes publicas. No entanto, para Duarte e Veras (2006, p. 136)
“apesar de todas estas conquistas no campo da democracia, ainda hoje as mudancas ndo parecem
ter despertado o sentimento coletivo de valorizacdo da cidadania ou representacdo democratica”.

Na continuidade histérica da comunicagdo governamental, destacam-se ainda a criacao da
Secretaria de Comunicagdo, no governo de Jodo Figueiredo, entre 1979 e 1985, e o Plano de
Comunicacéo Institucional, por Fernando Henrique Cardoso, entre 1995 e 2003. Conforme Matos
(1999, p. 3), constata-se que, desde o principio, a comunica¢do ndo foi pensada no governo como

um processo.

Com a redemocratizacdo brasileira, 0os governos civis pareceram pensar a tarefa
comunicacional principalmente como uma tarefa exclusiva da Comunicacgéo Politica,
como produto da publicidade ou das estratégias de marketing, visando o convencimento,
0 impacto junto & opinido publica e a busca por resultados imediatos. Se analisarmos a
comunicagao do Executivo nesses Ultimos 20 anos, a comunicagdo ndo foi entendida como
processo, muito menos como politica. Consequentemente, o discurso é reciclado de
acordo com as circunstancias, com as questdes candentes no momento: nao se definiu a
comunicagdo como processo de reconstrucdo da cidadania.

E a partir desse perfil que ainda hoje a maioria das instituicdes publicas elabora as funcdes
e as atribuicOes das suas assessorias de comunicacdo. A manifestacdo mais recente de um agente
do governo que atuou na comunicacdo publica sobre uma nova perspectiva de comunicacdo refere-
se a palestra do entdo Ministro-Chefe da Secretaria de Comunicacdo de Governo e Gestdo
Estratégica da Presidéncia da Republica (SECOM), Luiz Gushiken, em 2005, proferida no IlI
Seminario Latino-Americano de Pesquisa em Comunicagdo. No pronunciamento, Gushiken
elencou oito principios da comunicagéo publica:

i) o cidaddo tem direito & informac&o, que é a base para o exercicio da cidadania;

ii) o Estado tem o dever de informar;

iii) 0 zelo pelo contetdo informativo, educativo e de orientagéo social;

iv) a comunicagéo publica ndo deve se centrar na promocao pessoal dos agentes publicos;

v) a promocdo do di&logo e da interatividade;
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vi) estimulo do envolvimento do cidaddo com as politicas pablicas;

vii) os servicos publicos tém de ser oferecidos com qualidade comunicativa; e

viii) a comunicacdo publica tem de basear-se na ética, na transparéncia e na verdade.

Estes principios de comunicacdo publica estdo mais coerentes com o relacionamento

esperado de instituicdes publicas no contexto contemporaneo. Para Duarte e Veras (2006, p. 5)

Sociedades democraticas como a brasileira exigem refinamento nas estratégias
comunicativas e diversidade de instrumentos, processos e agentes; que a transparéncia e
0 compromisso com o cidaddo sejam pré-requisitos; que os publicos tenham respeitada
sua heterogeneidade; e que ndo seja subestimada a capacidade de interesse e participagéo.

Para o autor, a comunicacdo publica diz respeito a criacdo de formas de acesso e a ampliagdo
de redes sociais que permitam maior ligacdo entre os agentes publicos, os grupos de interesse e 0
cidaddo. O estimulo a controvérsia, ao debate, ao confronto de opiniBes, a consciéncia e ao
exercicio da cidadania, é apenas parte da pedagogia que busca compreensdo, entendimento,
satisfagdo e avango no estabelecimento do interesse social (DUARTE; VERAS, 2006).

2.3 IMAGEM

Imagem pode ser definida como a soma de crencas, ideias e impressées que uma pessoa
tem de um objeto. Mas, apesar de parecer simples, definir imagem é um processo complexo que
envolve muitas varidveis. Desde os primordios da histéria do conhecimento, que filésofos e
pensadores se debrugam sobre a complexidade da relacdo imagem/realidade e suas defini¢cdes. No
livro VI da Republica, ao narrar o dialogo entre Sécrates e Glauco, o filésofo Platdo (apud Motta,
1991, p. 59) aborda a imagem classificando-a no seu grau de clareza e obscuridade: “denomino
imagens, primeiramente as sombras, depois aos que se vém nas aguas ou na superficie dos corpos
opacos, polidos e brilhantes, e a todas as representacdes semelhantes”.

Mais adiante, no livro V11, ao descrever o mito da caverna, Platdo dramatiza como o sujeito
conhece a sua realidade e constrdi 0s seus conceitos imaginarios de verdade com base nas suas
proprias percepcdes e experiéncias. A alegoria da caverna descreve um prisioneiro que contempla,
no fundo de uma caverna, os reflexos de simulacros que, sem que ele possa ver, séo transportados

a frente de um fogo artificial. Como sempre viu estas projecdes de artefatos, toma-os por realidade
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e permanece iludido. N&o h4, pois, qualquer divida de que, para tais homens, s6 seriam realidade
as sombras dos objetos. A situacéo se desfaz quando o prisioneiro se liberta: reconhece o engano
em gue permanecera, descobre a encenacdo que até entdo o enganara e, depois de galgar a rampa
que conduz a saida da caverna, pode la fora comecar a contemplar a verdadeira realidade. Aos
poucos, ele, que fora habituado a sombra, vai podendo olhar 0 mundo real: primeiro através dos
reflexos, até finalmente ter condi¢bes de olhar diretamente o sol, fonte de toda luz e de toda
realidade (MOTTA, 1991).

Assim, pode-se perceber que a definicdo de imagem € um dilema que acompanha a
humanidade ha muitos anos. “Presente na origem da escrita, das religides, da arte e do culto dos
mortos, a imagem também é um ndcleo da reflexdo filosofica desde a antiguidade”, Joly (2006, p.
19-24). A autora também cita Platdo e Aristoteles como precursores dos estudos da imagem, que

vao defendé-la ou combaté-la pelos mesmos motivos.

Imitadora, para um, ela engana; para o outro, educa. Desvia da verdade ou, ao contrério,
leva ao conhecimento. Para o primeiro, seduz as partes mais fracas de nossa alma, para o
segundo, ¢ eficaz pelo prdprio prazer que se sente com isso. A Unica imagem valida aos
olhos de Platdo ¢ a imagem “natural” (reflexo ou sombra), que ¢ a unica passivel de se
tornar uma ferramenta filosofica.

Para N6th e Santaella (2001, p. 28),

Na filosofia das ideias de Platdo, a esfera das ideias se constituia primeiramente de
palavras (logos) e, somente em segunda linha, de imagens (eikon; ver Eltester 1958: 3-4).
Imagens ndo eram, para Platdo, o resultado da percepcao (aisthesis), mas tinham sua
origem na propria alma. Aristdteles, por outro lado, dava as imagens um significado maior
no processo do pensamento e defendia a tese de que “o pensamento é impossivel sem
imagens (Sobre a meméria 450a)”.

A semidtica medieval define imagem como “aliquid stat pro aliquo”, ou algo que esta em
lugar de outra coisa, remetendo a defini¢édo de imagem a uma simulagéo da realidade. As imagens,
neste sentido, sdo objetos materiais ou, como denominou Charles Pierce, “signos” que representam

0 ambiente virtual. Para Pierce (1991, p. 35),

Um Signo é qualquer coisa que representa alguma outra coisa, seu objeto, para uma mente
que pode assim interpreta-lo. Mais explicitamente, um Signo é algo que aparece, no lugar
do sue objeto, que ndo aparece por si mesmo (pelo menos ndao no aspecto em que o Signo
aparece), de modo que Signo e, como se fosse, a espécie, ou aparéncia virtual ou
figurativamente falando, que emana do objeto, e é capaz de produzir sobre um ser
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inteligente um efeito que, em todo este livro, serd chamado de Interpretante do Signo, um
efeito que é reconhecido como sendo devido, em algum sentido, ao Objeto.

NOth e Santaella (2001, p. 28) afirmam que

na histéria da semantica também se encontra a ideia de que significados de palavras devem
ser interpretados como imagens mentais — mesmo que ninguém tenha defendido com
sucesso a tese radical de que palavras em todos 0s casos evocam imagens mentais.

No entanto, qualquer que seja a abordagem teorica, o que se pode entender por imagem €
algo utilizado para representar outra coisa, sendo moldada de acordo com o olhar de cada individuo.
Numa perspectiva cognitiva, Stern, Zinkhan e Jaju (2001) definem que a imagem é tratada como
uma entidade externa e uma construcdo mental que inclui ideias, sentimentos, atitudes, conceitos
mentais, entendimento e expectativa. Sob esta 6tica, quando um individuo pensa em um produto
ou servico, algumas caracteristicas vém a sua mente, formando conceitos e construindo uma rede
de elementos associados a sua memoria. A partir da analise do historico de pesquisas sobre a Teoria
da Imagem, Stern, Zinkhan e Jaju (2001) elencaram conclusdes relevantes:

i) a imagem desempenha papel significativo na influéncia sobre 0 modo como o publico

responde ao servico ou produto, as organizagdes e as marcas;

ii) a importancia da imagem esta arraigada na Teoria da Imagem, que apregoa ser o

comportamento humano direcionado pelas imagens individuais identificadas em seu

ambiente;

iii) um produto ou servico ndo tem somente uma natureza fisica, mas também uma natureza

social e psicoldgica e, consequentemente, o conjunto de sentimentos, ideias e atitudes que

0 consumidor possui sobre este item (e suas imagens) sao cruciais para a tomada de decisao

no processo de compra;

iv) a eficiéncia das variaveis da imagem depende de uma precisa defini¢éo e delineamento

de seus varios componentes e da conveniéncia e 0 cuidado como estas variaveis Sao

mensuradas.

No campo do marketing, o termo imagem comegou a ser usado popularmente nos anos 50.
Com o advento da Revolugao Industrial e com a redugéo de custos da producdo em grande escala,

surgiu a necessidade de promover os produtos, aumentar as vendas e diminuir os estoques
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(KOTLER; BRANDAO, 1994). Gradualmente, o uso do marketing como construcéo de uma ideia

ou conceito se estendeu sobre a imagem corporativa. Conforme Moreira (2003, p. 240),

numa perspectiva mercadoldgica, imagem significa um grupo de crencas que 0S
consumidores tém acerca de determinada empresa. Seria a forma como o consumidor
percebe um produto real ou potencial ou simplesmente a forma pela qual o individuo vé
uma organizacao.

Para o autor, as imagens, enquanto representacdes, sdo o principal contetdo do pensamento
humano. Barich e Kotler (1991, p. 95) apresentam quatro tipos de imagem: a da marca (como as
pessoas percebem marca particular em relacdo as concorrentes); a dos produtos (como as pessoas
veem determinada categoria de produtos); a de marketing (a forma como € vista a qualidade da
oferta e mix de marketing da organizacdo) e a imagem corporativa (como as pessoas percebem a
empresa como um todo). Oportuno ressaltar que Reynolds e Gutman (1984), a partir de pesquisa
na literatura de marketing, identificam cinco defini¢Ges de imagem:

i) um conjunto de caracteristicas gerais e de sentimentos ou impressdes sobre um objeto,

sendo que o0 objeto congrega tanto aspectos da estrutura fisica, quanto aspectos emocionais;

ii) a percepc¢éo do objeto que representa a imagem que se tem em relacdo a ele;

iii) um conjunto de convicgdes e atitudes que constituem as imagens fortemente arraigadas

na memoria;

iv) a personalidade da marca, referindo-se ao conjunto de significados sobre atributos do

objeto; e

v) uma combinacao de caracteristicas, sentimentos, emocdes e percepcbes sobre o objeto.

Quando uma pessoa pensa em servicos, algumas caracteristicas vém a sua mente. Estas
caracteristicas formam outras, construindo uma rede de elementos associados na memoria. Neste
sentido, e com base nas cinco defini¢cdes, Reynolds e Gutman (1984) também definem imagem
como um conjunto de significados hierarquicamente organizados e armazenados na memoria, com
sua identificacdo emergindo a partir da rede de relacionamentos entre os diferentes significados ou
atributos contidos na memdria da pessoa. Como construtos multidimensionais (HAEDRICH, 1993;
PREEZ; VISSER; NOORDWIK, 2008), as imagens sdo organizadas por varias dimensdes, sendo
algumas significantes ou insignificantes, tangiveis ou intangiveis, mutaveis ou imutaveis,

mensuraveis ou ndo mensuraveis (MAY, 1974).
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A partir da revisédo de literatura, Dobni e Zinkhan (1990), Stern, Zinkhan e Jaju (2001), De
Toni (2005), De Toni, Milan e Barazetti (2004) e De Toni, Milan e Schuler (2005) identificam a
existéncia de quatro dimensoes relevantes para estudos sobre a imagem:

i) a dimensdo cognitiva, relacionada ao construto mental, racional e légico que os

consumidores utilizam para avaliar um objeto, diretamente influenciado pelas crengas e

pelo conhecimento prévio em relacdo ao objeto. Nesta dimens&o encontra-se o conjunto de

ideias, percepcOes, impressdes, julgamentos e atitudes (GARDNER; LEVY, 1955;

MARTINEAU, 1958; REYNOLDS, 1965; DICHTER, 1985; DOBNI; ZINKHAN, 1990);

ii) a dimensdo emocional, que se refere aos sentimentos, as emocGes e aos estados de

animo que o consumidor carrega (LEDOUX, 2001). Sobrep&e a imagem em formacao uma

informacao de carater qualitativo, avaliativo, despertando humores, interesses ou afetos no
individuo (DE TONI et al., 2010). Para Schuler et al. (2010), o sistema emocional primario
avalia qualitativamente os estimulos do ambiente, gerando trés tipos primarios de resposta,
conhecidos como prazer, medo e raiva. Certos estimulos provocam respostas imediatas,
automaticas, geradas diretamente pelo sistema emocional primario, sem mesmo passarem
pelo sistema cognitivo (mental). Este estado de emocBes positivas e negativas esta

relacionado a satisfacdo e a insatisfacdo do consumidor (REYNOLDS; GUTMAN, 1984;

POIESZ, 1989);

iii) a dimensao funcional é constituida pelos elementos tangiveis e pode ser traduzida

como uma série de caracteristicas fisicas de determinado objeto, como localizacgéo,

tamanho, layout, design, odores, conforto, entre outros, que perpassam a funcionalidade do
que € analisado pelo individuo. Expressa a qualidade e os beneficios de um determinado
objeto por meio dos seus elementos tangiveis (STERN; ZINKHAN; JAJU, 2001; DE TONI,

2005). Sendo a dimensdo funcional eminentemente racional, esta nela contida a percepcao

das informagdes que o objeto fornece, da memoria gerada, da inteligéncia permitida

(SCHULER et al., 2010); Por fim,

iv) a dimenséo simbodlica, que esta relacionada a significacdo que o objeto tem para o

consumidor, lidando com o objeto de forma abstrata. E algo que representa ou manifesta

algo a mais no consumidor, refor¢cando seu autoconceito, podendo ter varios papeis e

funcbes na medida em que representam seus atributos pessoais, objetivos sociais, etc. O

valor simbolico estad em reforcar os sentimentos, valores e objetivos do consumidor, ou seja,
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sua prépria imagem (autoestima), e para outras pessoas (status) (MARTINEAU, 1958;

LEVY, 1958; DICHTER, 1985; DOBNI; ZINKHAN, 1990; STERN; ZINKHAN; JAJU,

2001).

A imagem pode ser entendida como uma visao subjetiva da realidade objetiva, ou seja, as
pessoas interpretam as mensagens emitidas pela organizacdo de acordo com as experiéncias
vivenciadas durante toda a sua vida, fazendo com que cada imagem formada seja Unica e individual.
Portanto, a imagem que é formada por uma pessoa ao se pensar em uma determinada marca,
produto ou servico, ndo sera a mesma formada por outra. Nesse sentido, imagem configura-se como
o conjunto de significados que resultam da interacdo entre o contetido simbolico que a instituicdo
transmite e a bagagem cultural do individuo, que o faz construir uma percepcao que, numa troca
dindmica entre outros individuos, ao longo do tempo culmina na formacéo da identidade de uma
organizacdo (KUNSCH, 2003).

Considerando que a imagem é uma interpretacdo das informacdes recebidas, um conjunto
de inferéncias e reacdes, sua formacdo ndo depende apenas das mensagens racionalmente emitidas,
mas também da forma como o publico vai recriar o significado das mensagens que recebe. Assim,
a imagem pode ser o resultado da interacdo de crencas, ideias, sentimentos e impressdes
constituidas pelas pessoas.

Por estar muito relacionado aos aspectos intangiveis, o conceito de imagem também pode
ser analisado a partir de trés diferentes perspectivas, porém, inter-relacionadas. Primeiro, as
imagens como representacdes mentais se referem aos modelos mentais utilizados no
processamento de informacdes (KOSSLYN, 1996). Segundo, as imagens como representacfes
sociais sdo construcdes ideoldgicas, determinadas pela histdria e pela sociedade (MOSCOVICI,
1978). Terceiro, a imagem na perspectiva do marketing identifica-se como a soma de convicgdes,
atitudes e impressdes que uma pessoa ou grupo tem sobre um objeto - servico ou produto, loja,
corporagéo, marca - (BARICH; KOTLER, 1991; STERN; ZINKHAN; JUJU, 2001).

Para Noth e Santaella (2001), o mundo das imagens se divide em dois dominios. O primeiro
é 0 dominio das imagens como representacdes visuais: desenhos, pinturas, gravuras, fotografias,
as imagens cinematograficas e as televisivas. Imagens, nesse sentido, sdo objetos materiais, signos
gue representam o0 nosso meio ambiente visual. O segundo é o dominio imaterial das imagens na
nossa mente. Neste dominio, imagens aparecem como Visdes, fantasias, imaginagdes, esquemas,

modelos, ou, em geral, como representacdes mentais. Para os autores (2001, p. 15),



28

Ambos os dominios da imagem nao existem separados, pois estdo inextricavelmente
ligados ja na sua génese. Ndo ha imagens como representacdes visuais que ndo tenham
surgido de imagens na mente daqueles que as produziram, do mesmo modo que ndo ha
imagens mentais que ndo tenham alguma origem no mundo concreto dos objetos visuais.

A teoria imagética do pensamento mais radical vé, em imagens mentais, cdpias iconicas da
realidade. Esta ideia se encontra primeiramente nos epicuristas. Na visdo deles, “o0s objetos da
realidade irradiam, na forma de 4&tomos invisiveis, copias materiais que alcangam o cérebro humano
como eidola ou simulacro. Assim, a imagem mental é um icone da realidade” (NOTH;
SANTAELLA, 2001, p. 28). No &pice da tradicdo empiricista, Hume (apud HACKER, 1999, p.
35) também V&, nas ideias e cogni¢des, imagens mentais, cuja origem se encontra na percepcao

prévia pelos sentidos:

Para a compreensdo do que quero significar pelo poder cognitivo, devemos reconhecer
que h& continuamente em nossas mentes certas imagens ou concep¢des das coisas la
fora.[...] Essas imagens e essas representacfes das qualidades da coisa la fora, é o que
chamamos de concepcéo, imaginacao, ideias, apreensdo ou conhecimento delas.

As diferentes conceitua¢des de imagem mostram que ndo ha uma definicdo genericamente
aceita na literatura nas mais diversas abordagens sobre o assunto. A partir das diferentes vertentes,
pode-se pressupor que imagem € um conjunto de representacdes, impressdes, convicgdes e redes
de significados de um objeto ou marca armazenado na memoria de forma holistica. Imagem é o
gue as pessoas pensam e sentem sobre o produto ou marca, sendo condicionada pela natureza do
objeto, bem como pela natureza do observador (STERN; ZINKHAN; JAJU, 2001). A formacéo da
imagem é um processo continuo, fluido, sempre em movimento (SCHULER, 2008).

Assim, identificar a imagem projetada por uma instituicdo e criar mecanismos para
preserva-la pode ser fator determinante para o seu sucesso, na medida em que reflete os principais
aspectos que interferem na tomada de decisdo do seu publico, facilitando a eficacia na elaboracao
de estratégias, no direcionamento das agdes e nas diretrizes que norteardo a forma como a

organizacao ira se relacionar com seus stakholders.
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2.4 IMAGEM ORGANIZACIONAL

Por ser um sistema complexo de comunica¢bes com um objetivo funcional, uma
organizacdo, independente da classificacdo — se publica ou privada — durante a sua existéncia ou
atuacdo, forma uma imagem organizacional junto a seus diversos publicos. A construcdo da
imagem se da em funcdo de todo o conjunto de contatos que os diversos publicos possuem com a
empresa, ndo somente pelas iniciativas planejadas de comunicacdo que a organizacao toma para
formar a imagem pretendida. A inter-relacdo entre 0 que a organizacdo faz e a sua imagem
organizacional é elencada como fator determinante do processo de entendimento da percepcdo do
publico. Percebe-se que todos os processos comunicativos interligam-se e que ndo basta atuar em
apenas um para formar, ampliar ou inovar uma imagem organizacional. Para Morgan (1996, p. 17),
“as organizacdes sdo muitas coisas ao mesmo tempo! Elas sdo complexas e tém muitas facetas.
Elas s&o paradoxais. E por isso que os desafios enfrentados pelos administradores e profissionais,
muitas vezes, sdo tao dificeis”.

Um dos pilares que sustentam o conceito e a identidade de uma organizacdo, impactando
diretamente na sua credibilidade, é a percepcdo favoravel ou desfavoravel da imagem
organizacional que projeta perante seus stakeholders, o que se reflete em valor simbélico ou
econdmico e interfere na reputacdo desta organizacdo. Para Argenti (2011, p. 101), a reputagéo

[...] se diferencia da imagem por ser construida ao longo do tempo e ndo ser simplesmente
uma percep¢do em um determinado periodo. Diferencia-se da identidade porque é um
produto tanto de publicos internos quanto externos, enquanto a identidade é construida por
elementos internos (a propria empresa). Além disso, [...] a reputagdo estid baseada na
percepcao de todos os publicos.

A imagem apresenta-se como um dos ativos mais importantes e, juntamente com a
reputacdo, forma um conjunto de elementos intangiveis que, ao serem afetados por uma crise,
podem prejudicar o relacionamento e a confianca dos stakeholders. A formacdo da imagem
organizacional deve ser encarada como um trabalho permanente, coerente e planejado e, para que
se possa desenvolver uma imagem forte para uma instituicdo, sdo necessarios muita criatividade e
esforgo para articular as varidveis, premissas e as relacbes que irdo consolidar a reputagdo da
organizacdo (KOTLER; KELLER, 2006).
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Da mesma forma, para ser bem sucedida, uma instituicdo educacional, objeto desta dissertagao,
deve buscar uma comunicagao eficaz com seus publicos, fazendo com que estes tornem-se os melhores
divulgadores do seus servigos. Para Drucker (1994, p. 11) “a organizacéo publica e sem fins lucrativos existe
para provocar mudancas nos individuos e na sociedade”. Por isso a importancia de preocupar-se com a
imagem e estabelecer critérios para gerenciar situages de crise. Isto facilita o direcionamento de acdes
estratégicas de comunicacdo eficazes e oportuniza a avaliagdo dos processos em busca de uma
reestruturacdo, quando a instituicdo estiver com a sua imagem abalada por uma crise. Kotler (1987, p. 13)
afirma que “os conceitos, instrumentos e modelos que tém funcionado téo eficazmente para controlar 0s
produtos e servigos no setor privado, estdo se tornando cada vez mais relevantes a administracdo dos
produtos e servigos do setor que nao visa lucro”.

Conforme Gioia, Schultz e Corley (2000), a imagem organizacional pode estar relacionada a
percepcdes ou comunicagdes internas a organizacdo, ou também com a impressao ou percepcéo do publico
externo. Para 0s autores, imagem organizacional € um conceito tdo amplo que apresenta conotagdes de
percepces internas e externas as empresas. O quadro 1 mostra as percepcdes dos estudiosos sobre as varias
formas de imagens, as quais podem ser, muitas vezes, sobrepostas e conflitantes:

Quadro 1 — Formas de imagem

Conceito Definicéo na literatura Autor
Imagem Externa Percepgdes dos membros da organizagdo sobre Dutton e Dukerich
Interpretada como pessoas de fora a percebem (1991)

Imagem criada por uma organizacao para ser
comunicada aos seus constituintes; deve ou ndo
representar a realidade ostensiva; imagem singular
da organizacao

Imagem Projetada Alvesson (1990)

Gioia e Thomas,

Percepcdo visionaria que a organizacao gostaria que | _. .
PG g g (a0 g q citado por Gioia,

Imagem Futura S - .
0 publico externo e interno tivessem em algum

Desejada momento futuro Schultz e Corley
(2000)
Representacdes consistentes e direcionadas da
Identidade organizacao enfatizadas por meio do gerenciamento Van Riel e Balmer

de simbolos e logos corporativos; auto-
representacdo aplicada externa e internamente,
estrategicamente planejada e operacionalizada
Impressdes no curto prazo construidas por um
receptor ou por meio da observagdo direta ou
interpretacdo de simbolos fornecidos por uma
organizagéo
Julgamentos coletivos, relativamente estaveis, de
Reputacdo longo prazo, feitos por pessoas externas, sobre
acdes e realizacdes de uma organizacéo

Fonte: Gioia, Schultz e Corley, 2000.

Corporativa (2997)

Grunig, citado por
Gioia, Schultz e
Corley (2000)

Impresséo provisoria

Fombrun e
Shanley (1990)
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Apesar dos esforcos, a imagem organizacional pode ser percebida de forma diferente
daquela pela qual a empresa gostaria de ser compreendida e da forma como gostaria de criar a sua
identidade. A imagem € uma dimensdo construida a partir de fatos do passado e do presente,
enquanto a identidade remete ao futuro. Analogamente, a imagem da marca € analisada
diferentemente daquela que ela se dispde a passar para os consumidores (TAVARES, 1998). Para
Christensen e Askegaard (2001, p. 45), “a imagem organizacional é como se fosse uma fotografia
da instituicdo para um individuo, sendo ela complexa e ambigua”. Todo o processo de construcéo
de impressdes corporativas passa pela mesma l6gica das impressdes de marcas, produtos e até de
pessoas. E um processo que envolve uma relagdo com a organizagio e seus membros, suas
informacdes, suas mensagens, produtos e servicos (ALMEIDA, 2005). Morgan (1996, p.21)
explica que os julgamentos das pessoas podem ser diferentes de acordo com a maneira como elas

enxergam a organizagao:

A imagem e a reputacdo de uma organizagdo relacionam-se com as percepcdes
influenciadas pelas metaforas que fazem parte do ambiente organizacional, definindo
metafora como uma figura de linguagem comparativa, uma forca primaria através da qual
os seres humanos criam significados usando um elemento de sua experiéncia para entender
outro.

A metéfora exerce uma influéncia formativa na linguagem, na ciéncia, no modo como
pensamos, vemos e nos expressamos no dia-a-dia, e estimula a imaginacdo de uma maneira que
pode criar pontos de vista interessantes, mas com risco de distor¢do. As ideias geradas pelas
metaforas encontram severas limitagdes. Qualquer metafora pode ser incrivelmente persuasiva,
mas também, limitante e bloquear nossa capacidade de obter uma visdo geral. Assim, conceitua-se
a imagem da organizacdo como uma resposta do publico a experiéncia vivenciada a partir da soma
de crencas, ideias e impressdes (MORGAN, 1996).

Nesta linha, Barich e Kotler (1991) explicam que considera a imagem organizacional como
0 acumulo de experiéncia de marca e apresenta dois componentes principais: funcional e
emocional: o componente funcional relaciona-se a atributos tangiveis, que podem ser facilmente
mensurados, enquanto que o componente emocional associa-se a dimensdo psicolégica, que se
manifesta por sentimentos e atitudes resultantes da experiéncia do individuo com a organizacao.
Para o autor, imagem organizacional seria o resultado de um processo agregado pelo qual o pablico

compara e atribui conceitos aos servicos e produtos de uma organizagdo. De acordo com Barich e
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Kotler (1991), apud De Toni e Schuler (2007), forma-se a imagem da organizacao através do
contato de seus publicos com uma variedade de fontes de informag&o, algumas das quais podem
ser controladas pela firma, enquanto outras ndo. As fontes controlaveis incluem sua conduta social,
conduta dos empregados, dos negocios, 0s produtos, a comunicacéo, a forca de vendas, 0s precos,
0s canais de distribuigdo. Por outro lado, as fontes de imagem da organizacdo, sem que haja
condicGes de controla-las, sdo as mensagens emanadas dos competidores e de outros agentes fora
do contexto organizacional.

O processo de formacdo de imagem organizacional ocorre por meio de varios agentes
formadores, sendo os mais importantes sua presenca fisica, sua estrutura organizacional, o pessoal,
0 ambiente préximo, o ambiente geral e a atuacdo da empresa. Porém, apenas uma parte do
processo de formacdo de imagens pode ser influenciada positivamente pela organizacéo da seguinte
maneira: (i) informando constantemente 0s objetivos, caracteristicas e maneira de trabalhar; (ii)
acompanhando o processo de formacdo da imagem nos seus diferentes publicos para avaliar o seu
desenvolvimento e configuracdo; (iii) planejando novas formas de comunicacdo com o publico
para alcancar, manter e melhorar a imagem desejada (SCHULER, 2008), utilizando-se de
ferramentas da comunicacao organizacional.

Para Mendonca e Amantino-de-Andrade (2002), a comunicacdo corporativa, também
entendida como organizacional, procura forjar uma imagem que seja reflexo da propria
organizacdo. Os autores ainda mencionam que a constru¢do da imagem organizacional relaciona-
se a necessidade de legitimacdo da organizacdo em referéncia ao seu ambiente técnico-
institucional. Adaptado de Argenti (1996), os mesmos autores citam sete acGes de comunicacao
necessarias para construir e manter a imagem organizacional, uma vez definidos os publicos de
interesse e as imagens a serem transmitidas:

i) propaganda corporativa: tem o propésito de criar, reformar ou transformar imagens e

atitudes em favor da organizagao;

i) as relacBes com a midia: visam transmitir a imagem da organizacao atraves de terceiros;

iii) as comunicagdes financeiras: incluem usar analistas de mercados, contato direto com

investidores, producéo e divulgacdo de publicacfes financeiras e relatorios especializados;

iv) as relagBes com empregados: com o propo6sito de manter uma boa comunicacgéo interna;

V) as relagdes com a comunidade e filantropia corporativa: para apoiar agdes na comunidade

e organizacdes sem fins lucrativos;



33

vi) as relagdes com o governo: com fins de negociar, principalmente com os setores em que

hé& forte regulamentacé&o;

vii) as comunicacdes de crises: para dar respostas planejadas a eventuais crise de imagem.

A imagem da organizacdo também se define como um construto mental desenvolvido pelo
consumidor a partir de algumas impressdes selecionadas, sendo construidas através de um processo
criativo no qual essas impressoes selecionadas sdo elaboradas, estabelecidas e ordenadas (STERN;
ZINKHAN; HOLBROOK, 2002 apud SCHULER, 2008). As pesquisas sobre imagens na area de
marketing focam principalmente nas relacionadas a produtos, corporaces e marcas (DOBNI;
ZINKHAN, 1990; BARICH; KOTLER, 1991; STERN; ZINKHAN; JAJU, 2001).

Em um primeiro momento pode parecer que uma orientacdo de marketing, com foco na
avaliacdo da imagem e reputacdo organizacional, seja menos relevante para uma organizagédo
publica — objeto deste estudo - porque sua base financeira € subsidiada pelo governo. Devido a este
pensamento, muitas destas organizagdes demonstram nenhuma ou muito pouca sensibilidade para
com o seu publico. No entanto, em época de redes sociais, a relevancia dos estudos da imagem no
setor publico toma uma dimensdo mais ampla, pois afeta diretamente a opinido da sociedade em
relacdo aos servicos prestados pelo governo, causando desconforto e crises desnecessarias. A
exemplo das empresas privadas, os 6rgdos governamentais comecam a ver utilidade nas estratégias
de comunicacdo organizacional e gerenciamento de crise de imagem, uma vez que sdo cobrados
pela sociedade para atuarem de forma a atender as suas necessidades e pelo proprio governo para
fins de transparéncia e eficiéncia nos servigcos prestados. Assim, as empresas publicas vém se
preocupando com a imagem que estdo projetando e criando diretrizes que permitam a projecédo de
uma imagem favoravel perante o publico, ampliando o campo de conhecimento neste setor e
oportunizando novas abordagens para o planejamento das agdes.

Diante dos distintos conceitos a respeito da imagem organizacional e da importancia desta
para o reconhecimento e a credibilidade, é pertinente que uma organizacdo, publica ou privada,
procure compreender 0s aspectos relacionados a imagem projetada e criar estratégias para gestao
de crise de imagem, utilizando-se de ferramentas de comunicagédo, buscando adequar-se conforme
os diferentes niveis e complexidade dos aspectos que podem interferir na percepgdo da imagem

organizacional.
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2.5 COMUNICACAO EM SITUACOES DE CRISE

O desenvolvimento tecnologico, sobretudo a expansao do acesso a internet e a participacdo
massiva nas redes sociais, elencou novos desafios demandando a necessidade de novas préaticas de
comunicagdo organizacional nas organizacGes para atender as exigéncias do mercado e evitar crises
em potencial. Estas a¢es estdo além da criacdo de paginas na internet ou da interagdo por meio
das ferramentas computacionais, que ha muito deixaram de ser apenas ferramentas para se tornarem
espacos conversacionais. Trata-se de uma nova necessidade de atualizar a gestdo do conhecimento,
desenvolver nos gestores competéncias comunicativas, organizar os modelos mais adequados de
comunicacdo para o perfil da organizacao e ter uma estratégia definida para a tomada de decisdo
em momentos dificeis, com um plano de gestdo de crise bem construido. Para Coombs (2015, p.
50) “crise ¢ definida como uma ameaga significativa para as organizagdes que pode ter
consequéncias negativas se ndo tratada adequadamente”. O autor (2012, p.21) descreve situacédo

de crise como

uma ameaca imprevisivel e importante que pode ter um efeito negativo sobre a
organizacdo, a indudstria ou as partes interessadas, se gerenciada incorretamente. Ao
contrario, pode ser uma oportunidade de melhoria. Independentemente disso,
oportunidades e ameagas sdo mais uma funcéo dos resultados da gestao de crises, ao invés
de uma consequéncia da crise. No entanto, eu duvido que qualquer gerente diria para criar
uma crise para fazer avancar as metas da organizacdo como uma forma eficaz de gestéo.

As crises tém potencial para produzir consequéncias perniciosas para 0s negdcios e para as
pessoas, e ha alguns pressupostos gerais para qualificar uma situacao ocorrida na organiza¢do como

possivel crise. Para Forni (2013, p. 08-24), trata-se de um

acontecimento ndo planejado; repentino; envolve muitas pessoas; causa confusdo, quando
ndo panico; ameacador; emotivo; desperta o interesse publico; gera mas noticias; necessita
de imediata atencdo; se espalha com facilidade; cria tensdo e gera curiosidade, interesse
[...] Em resumo, entendemos crise como uma ruptura na normalidade da organizacdo; uma
ameaca real ao negdcio, a reputagdo e ao futuro de uma corporagdo ou de um governo.
Em geral, as crises ndo chegam de surpresa; frustram as expectativas dos stakeholders e
tém um efeito deletério perverso, por exigir energia para gerencia-las, que poderia ser
empregada para obter resultados e ndo para apagar incéndios. Além disso, criam um clima
de inseguranca, despertando o apetite da midia.

As novas plataformas comunicacionais ampliaram significativamente a capacidade de

expansao de uma crise e a agilidade com que a situacdo pode tomar uma proporcao incontrolavel.
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As redes sociais tém potencializado uma cultura de participacdo que sempre existiu nas relagdes
humanas, mas que ganha um poder muito mais impactante com a amplitude da rede. Para Recuero
(2009, p. 24)

uma rede social é definida como um conjunto de dois elementos: atores (pessoas,
instituigdes ou grupos; os nds da rede) e suas conexdes (interacdes ou lagos sociais)
(Wasserman e Faust, 1994; Degenne e Forse, 1999). Uma rede, assim, € uma metafora
para observar os padrfes de conexdo de um grupo social, a partir das conexdes
estabelecidas entre os diversos atores.

A mais recente fase de desenvolvimento econémico, denominada globalizacdo, destaca-se
pela quebra de fronteiras, pelo direito de ir e vir e pelas possibilidades ilimitadas de nos
comunicarmos com pessoas em diferentes lugares do mundo em tempo real, gragas aos recursos
de tecnologia de informagdo e comunicacdo. Contudo, com o progresso e os beneficios de um
mundo sem fronteiras, vieram também incertezas e ameacas dificeis de prever e calcular. Uma crise
que antes poderia ser facilmente controlada e ter, no méximo, uma nota no jornal local, hoje é
destaque em telejornais, explorada ao maximo pela midia, comentada e compartilhada em redes
sociais e se alastra rapidamente, exigindo uma atitude muito mais rapida e eficiente das
organizagOes. A proliferacdo de blogs, redes sociais e aplicativos para smartphones no contexto
das crises, para Forni (2011, p. 43), faz com que o fato de criar e divulgar noticias nos dias de hoje

ndo seja mais exclusividade dos meios de comunicagéo:

A empresa ndo centraliza mais as informacgdes e a midia chega atrasada. Qualquer pessoa
pode ser produtor de contetido. No atentado de um aluno contra colegas, que resultou na
morte de 32 pessoas, na Universidade Virginia Tech, nos EUA, em 2007, a noticia foi
divulgada por e-mail, torpedos dos celulares e redes de relacionamento muito antes da
cobertura da midia.

O desenvolvimento de um modelo de sociedade resultante de processos de industrializacéo,
dos avancos tecnoldgicos e do desenvolvimento econémico a qualquer custo, que os sociologos
Ulrich Beck e Anthony Giddens (1995, p. 15) denominam como “a sociedade do risco”, trouxeram
consequéncias e transformacdes ambientais e sociais que desencadeiam desastres naturais ou
humanos afetando a sociedade de forma drastica, como as enchentes, os deslizamentos de
barragens, a emergéncia de epidemias, os tufdes e terremotos. Para Bueno (2014, p. 79), estes

graves eventos e situacdes tém evidenciado a necessidade de
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incorporar complexos e refinados processos de planejamento, que privilegiem a
prevencdo, o esclarecimento e a mobilizacdo das comunidades atingidas, a resposta
imediata do poder publico para mitigar o seu impacto e, em particular, um sistema de
comunicacdo agil e transparente que promova a circulagcdo ampla das informacdes.

Para o autor, as situacdes de crise, comumente denominadas desastres, obedecem a uma
ampla e detalhada classificacéo, e podem ter um perfil diverso em funcgéo de sua origem, evolugéo
ou intensidade. No que se refere a origem, os desastres séo divididos em duas grandes modalidades:
desastres naturais ou humanos. Conforme Bueno (2014, p. 80), os desastres naturais, em funcédo de

Sua natureza, podem Ser:

a) Os de origem sideral, que dizem respeito ao impacto na superficie da terra de corpos
vindos do espago, como meteoritos.

b) Os relacionados com a Geodindmica Terrestre Externa, ou seja, provocados por
fendmenos atmosféricos (metereoldgicos e/ou hidroldgicos), como os furacdes, tornados,
ciclones, avalanches, enchentes ou inundacdes.

¢) Os associados & Geodindmica Terrestre Interna, como os relacionados com a sismologia
(terremotos, maremotos e tsunamis), com a vulcanologia ou com a Geomorfologia, o
intemperismo, a eroséo e a acomodagéo do solo (deslizamentos, erosdo do solo, erosdes
marinhas ou fluviais)

d) Os relacionados com os desequilibrios na biocenose (tipificados principalmente pelas
chamadas pragas animais ou vegetais).

Os desastres humanos também sao divididos em trés tipos:

a) Natureza tecnoldgica: relativos a construcdo civil, meios de transporte, incéndios em
instalagBes industriais, produtos perigosos, colapso ou exaurimento de energia ou
poluicéo.

b) Natureza social: que envolvem convulsdes sociais, conflitos bélicos, degradacéo dos
recursos naturais.

c) Causas bioldgicas: derivados da disseminacéo de doencas transmitidas por vérias fontes
(Agua, alimentos, sangue ou secre¢des organicas contaminadas, por insetos ou animais,
etc.).

Entre os principais campos afetados pela crise, destacam-se, segundo Drennan e McConnell
(2007, p. 22), os custos humanos: perdas de vidas, feridos, traumas familiares; custos criticos de
infraestrutura; custos politicos; os custos econdémicos: perda de faturamento, de mercado, de
empregos; 0s custos politico-simbolicos: danos a legitimidade organizacional/governamental,
danos a diregdo estratégico-politica; os custos pessoais: possiveis investigagdes, danos a reputacdo
e perda de empregabilidade. Outro fator que predomina entre as primeiras consequéncias das crises
de imagem, principalmente quando mal administradas, é a alta exposi¢éo negativa na imprensa. Se
a organizagdo ndo tiver uma explicagcdo imediata, clara e convincente, comegca a exposicao
desgastante e negativa, que, inevitavelmente, afetard a reputacdo da organizacdo. A midia e a

opinido publica ndo esperam por respostas demoradas e passam a dar a propria versédo, o que pode



37

levar a outra consequéncia devastadora, que é a cobranca do publico interno, muito sensivel a

qualquer noticia sobre a empresa. Para Forni (2013, p. 55),

as crises afetam os empregados pela relacdo direta com o emprego, o futuro e as
expectativas de vida. Qualquer mudanca, significando ameaca a sobrevivéncia da
organizacdo, de modo geral, ou @ manutencdo do emprego, de modo particular, afeta a
autoestima dos empregados e o clima interno da organizacao.

Cardia (2015, p. 35) afirma que “as crises sdo normalmente frutos de desastres naturais,
acOes ou omissdes institucionais/empresariais, conflitos humanos ou politicos”. Elas podem nascer
dentro de um desses segmentos mas, em seguida, relacionar todos os outros. Por desastres naturais
entende-se aqueles em que o homem né&o teve agéo direta, mas que acabam por se refletir sobre
parcela da humanidade ou de uma determinada sociedade. S&o terremotos como 0 que se abateu
sobre o Chile em fevereiro de 2010, seguido de um tsunami. Este fendmeno natural e imprevisivel
pode gerar crises de imagem de governos, politicos, autoridades, empresas privadas ou organismos
internacionais (CARDIA, 2015).

As crises geradas a partir de acGes ou omissdes empresariais ou institucionais tém por base
atos ou elisbes praticados por empresas ou instituicdes cujos resultados geraram consequéncias
danosas para um grupo de pessoas, a natureza e até mesmo paises. Cardia (2015, p. 45) exemplifica

que

A ocultacdo de um defeito nos pneus Firestone/Bridgstone das caminhonetes Explorer
Ford e a relutdncia das empresas em admitir a importancia de uma substituicdo imediata
desses pneus provocaram dezenas de acidentes e um prejuizo de centenas de milhdes de
dolares para as duas empresas. Essa falha no comportamento e na administragéo da crise
levou a véarias mortes, assim como a demissdo de executivos tanto da Ford como da
Bridgestone.

Tanto a acdo como a falta de acdo pode levar a crises. A letargia do governo americano em
responder aos acontecimentos do furacdo Katrina, que devastou New Orleans em 2005, assim
como o desastre da plataforma de petroleo no Golfo do México, em 2010, sdo exemplos de crises
por omissao de atitudes no trato rapido dos problemas. Estas situa¢fes demonstram que, quando a
crise resulta de conflitos humanos e provoca danos morais, materiais ou de vida — como bombas
contra grupos religiosos, vilarejos habitados por etnias diferentes dos grupos dominantes em certas
regibes ou simples atos terroristas - a omissdo dos governos pode resultar em grave crise

institucional e manchar a imagem de um pais por muito tempo (CARDIA, 2015).
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Neste cenério que se apresenta a comunicagdo organizacional em tempos de réapida
expansao da crise, esta ganha um novo sentido e € necessario prioritariamente buscar formas de
deixar a instituicdo menos vulneravel, menos suscetivel a ameacas e mais preparada para agdes
rapidas e assertivas. O planejamento em comunicacao de crise, para dar conta de situacdes criticas,
deve estar centrado na disseminacgdo de informag6es rapidas e de qualidade, com o objetivo de
aumentar a percepcao dos danos e de conseguir o comprometimento da comunidade, dos governos

e da sociedade civil no momento de gerenciar uma crise.

2.5.1 A importancia da prevencao da crise, da gestao do risco e da ameaca

Impedir que todas as crises afetem uma organizacéo € tarefa considerada impossivel pelos
estudiosos do assunto. A maioria dos gestores ja estd acostumada com as crises possiveis e
provaveis e toma providéncias para evita-las, mas poucos sdo 0s que percebem que podem
tornarem-se ainda mais eficazes ao se prepararem para a crise quando as coisas estdo bem, por
meio da gestdo do risco. O primeiro passo é realizar uma auditoria de risco ou auditoria de crise,
como alguns autores preferem. Trata-se de procurar as coisas que estdo erradas agora ou que tém
0 potencial de estar erradas no futuro, lidando com as ameacgas sequencialmente (FORNI, 2013).
A percepcdo do risco é aspecto fundamental na analise das situacdes criticas e representa um
componente essencial no processo de prevencdo. Um sistema de comunica¢do competente para
situacOes criticas deve ser capaz de alertar autoridades e comunidades sobre o risco. “Ter ciéncia
dos riscos é primordial para evitar ou minimizar as perdas (humanas ou materiais) e contribui para
0 comprometimento das comunidades na sua solucdo” (BUENO, 2014, p. 82).

Se é inegavel que uma crise pode acometer qualquer organizacdo de forma diferente, em
qualquer setor, a qualquer momento da sua existéncia, o seu impacto vai depender basicamente do
nivel de preparo dos gestores e responsaveis por conduzir o seu gerenciamento. Desta forma, varios
modelos de gestdo do risco tém sido explorados por estudiosos no campo da comunicacao
estratégica, com o intuito de atenuar os efeitos negativos de situacGes problematicas para a imagem
e a reputacao de uma organizacdo. Bueno (2014, p. 81) destaca que “¢ importante, porém, ter clara

distingéo entre alguns termos ou conceitos largamente utilizados em situagdes criticas, como risco,
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dano, e ameaga”. Assim, como acentua o documento que explicita a “Politica Nacional de Defesa
Civil” (MINISTERIO DA INTEGRAQAO NACIONAL, 2008, p. 11), temos:

Risco é a medida de danos ou prejuizos potenciais, expressa em termos de probabilidade
estatistica de ocorréncia e de intensidade ou grandeza das consequéncias previsiveis. Dano
representa a perda humana, material ou ambiental, fisica ou funcional, que pode resultar,
caso seja perdido o controle sobre o risco. Ameaca é a estimativa de ocorréncia e
magnitude de um evento adverso, expressa em termos de probabilidade estatistica de
concretizacdo do evento e da provavel magnitude de suas manifestacao.

Para Forni (2013, p. 73), falar em risco subentende o potencial de um acontecimento em
causar dano ou, de forma mais genérica, a potencial exposicao a perda. Ou seja, quando se fala em

crise, uma palavra costuma aparecer: ameaga.

A crise quase sempre representa uma ameaca severa aos resultados de um programa de
governo, uma corporagdo, um negécio. A nogdo de ameaca é inerente a discussdo sobre o
risco. O processo de gerenciamento de crises, portanto, comega com a gestdo de risco, o
que implica “vigilancia” permanente para evitar o pior. Fazer gestdo de risco significa
perseguir a cultura dessa vigilancia responsével, em que cada empregado ou diretor seja
também um “gerente de risco”.

Desta forma, 0 autor acredita que promover a gestao dos riscos como prevencao de desastres
favorece a reacdo rapida e assertiva numa situacao de emergéncia. A gestdo do risco deve envolver
a prevencao, que inclui a analise e avaliacdo detalhada das probabilidades e consequéncias de cada
ameaca, e a adocdo de medidas que permitam reduzir os riscos potencialmente identificados e
otimizar a resposta caso eles se concretizem. Embora a maioria das empresas sobrevivam a crise,
0 preco a se pagar é alto. Quanto mais tempo ela demandar dos principais gestores, menos
produtividade, menos efetividade no negocio, menos decisdo em torno de resultados. Por isso, a
importancia da analise do risco (FORNI, 2013).

Especialistas em gestdo de crise s@o unanimes em afirmar que a prevencdo por meio da
gestéo do risco e o treinamento para situacdes de crises devem integrar os planos de contingéncia
das corporagdes. Nesse sentido, a comunicacdo desempenha papel fundamental no processo global
de gerenciamento de situagdes criticas, permeando as suas varias etapas. Para Bueno (2014, p. 87-
104) “na maioria dos casos, as crises irrompem porque as organizagdes e 0s seus gestores nao
dispdem de um planejamento de comunicagédo que contemple os riscos e as formas adequadas de

enfrenta-los”. Para o autor,
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A comunicagdo efetivamente estratégica pressupde um trabalho de planejamento para
gerenciar momentos dificeis, como toda a crise costuma ser. Ha varios processos, acles e
estratégias que devem ser definidos, elaborados e implementados visando prevenir,
gerenciar ou mesmo evitar as crises. Nao podemos imaginar que muitas delas séo,
basicamente, crises de comunicacdo ou que sdo aprofundadas por ma gestdo da
comunicagdo. A crise da Coca-Cola na Europa e o episodio da “pilula da farinha” no Brasil
foram, sem dlvida, exemplos emblematicos de como a comunicagdo ndo transparente, ndo
profissional, pode gerar ou incendiar a crise. E haja bombeiro quando isso acontecer!

Para Coombs (2015, p. 14), “gestdo do risco € um campo aplicado, que visa fornecer
orientagdes para 0s gestores de crise, numa tentativa de limitar os danos que a crise possa provocar
as organizagdes”. Durante a gestdo da crise, a principal ameaca é o dano potencial e, para o autor,
uma crise oferece trés principais ameagas: (i) seguranca publica, (ii) prejuizo financeiro, e (iii) ter
sua reputacdo afetada, sendo que crises que envolvem acidentes de trabalho e danos ao consumidor
sdo sempre as mais impactantes para a imagem e a reputacdo, pois podem resultar em les6es ou até
mesmo perda de vidas. Coombs (2015, p. 16) considera evidente que “em muitas situacdes as trés
ameacas estdo interligadas”. Em caso de ferimentos ou mortes, além de se tratar de danos
irreparaveis, certamente havera prejuizo financeiro, em maior ou menor grau e, inevitavelmente,
afetara a reputacéo devido a gravidade da situacdo. A eficacia na gestdo de crises estaria em lidar
com as ameacas e 0s riscos de maneira preventiva e sequencial, tendo como principal preocupacgéo
a seguranca publica e, somente depois, considerar a reputacdo e as questdes financeiras.

Na categoria de riscos ameacadores estariam os acidentes que afetam a vida, fraudes e
roubos, incéndios, vazamentos com poluicdo ou qualquer agressdo ao meio ambiente, enfim,
ameagcas potenciais indutoras de alguma instabilidade ao desempenho financeiro, aos resultados e,
por consequéncia, ao valor de mercado das companhias. Sem falar nas ameacas a marca,
decorrentes, muitas vezes, de escandalos, mau comportamento de dirigentes e empregados ou
questdes judiciais (COOMBS, 2015). Algumas empresas, como institui¢des financeiras, possuem
a figura do diretor de risco, que tem como missdo, definida pela AMRAE (Associacdo de
Gerenciamento de Risco da Franca) (VERNIER, 2008, p. 187-188):

Identificar os principais riscos que poderiam provavelmente afetar a posi¢éo financeira e
a performance da corporagdo; assegurar que todas as subsidiarias tenham a administracao
técnica e o treinamento necessarios para reduzir riscos; negociar e administrar a cobertura
financeira e de seguros da empresa; supervisionar e simplificar programas de seguros
quando administrados pelas subsidiarias. Comunicacao e prevencdo de risco sdo partes
integrais dos deveres de um administrador de risco.
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A eficécia na gestdo do risco é resultado da habilidade de lidar com as ameacas sequenciais,
tendo como principal preocupacdo a seguranca publica. Reputacdo e preocupagdes financeiras
devem vir em segundo plano, ja que a principal finalidade deve ser proteger a organizacdo e seu
publico de ameacas, prevenindo ou reduzindo o impacto do acontecimento de crise (COOMBS,
2015).

2.5.2 O gerenciamento de crise

Pauchant e Mitroff (1992) criaram um modelo de cinco fases que vincula o

desenvolvimento da crise a trés estratégias principais de comportamento para a gestdo de crises.

Figura 1 - Modelos das cinco fases de gerenciamento de crise

Comportamento i Compor‘tgmento
proativo Crise reativo

|

Fase1 5 Fase2 ——> Fase 3 > Fase 4 )
Deteccao Preparacgéo Contengao Recuperacéo
H dos danos

do T’nal
Fase 5

Aprendizagem

Comportamento
Interativo

Fonte: Adaptado de Pauchant e Mitroff, 1992.

Eles comecaram a sua analise com a suposicdo de que algumas organiza¢fes sdo mais
propensas a crise do que outras. Organizacgdes que Sdo mais preparadas e menos propensas a crises
sdo “capazes de enfrentar a ansiedade e agir decisivamente [...] elas séo capazes de ser eticamente,
emocionalmente e cognitivamente responsaveis” (PAUCHANT; MITROFF, 1992, p. 5).
Responsabilidade, nesse sentido, diz respeito as escolhas e agdes dos gestores organizacionais.
Crise, entdo, € em grande parte uma questdo de gestdo organizacional eficaz. Esta visdo coloca
acoes e escolhas dos gestores como decisivas no resultado da gestdo de crise. Assim, para 0S
autores, uma crise pode ser antecipada, evitada, e impedida, de acordo com as ag0es assertivas dos

responsaveis pela gestdo. Este pressuposto fundamental previsto no modelo de Pauchant e Mittroff
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(1992) sobre o papel dos gestores e responsaveis pela gestdo da crise descreve cinco fases: (i) a
deteccdo de sinal, (ii) a preparacdo/prevencdo, (iii) a limitagdo de contengédo/dano, (iv) a
recuperacdo, e (v) a de aprendizagem; e trés importantes comportamentos adotados: proativos,
reativos e interativos.

A deteccdo refere-se a observacdo e a identificagdo de sinais, ou ao reconhecimento de
avisos previos de crise. Pauchant e Mitroff (1992, p. 136) sugerem que em organizacdes
despreparadas e propensas a crises, gerentes e funcionarios sao “muito habeis em ignorar os sinais
de crise iminente™, a0 passo que as organizagdes que se preparam “sdo capazes de sentir até mesmo
sinais muito fracos”. E o fracasso em perceber ou reagir a esses sinais que permitem que uma crise
se instale. Este fendmeno de distor¢do dos membros da organizagédo, ao ignorar mensagens de
sinalizacdo de problemas em potencial, para os autores, é uma espécie de distorcdo sistematica da
informacdo, mais comum em organizagdes que tém baixos niveis de confianca entre gestores e
subordinados e menos comum onde existe um contexto de alta confianga entre gestor e
subordinado, aliado a um bom suporte de comunicagao organizacional.

Na segunda etapa, denominada “preparagdo e prevencao”, ¢ imprescindivel que os sinais
tenham sido detectados e que a crise seja controlavel. Prevencdo, nesse sentido, representa um
ajuste estratégico em atividades, processos, produtos e servi¢os, de modo que o risco de uma crise
seja reduzido. Envolve "projetar varios cenarios e sequéncias de acfes para crises imaginarias, e
testd-las completamente até que os envolvidos estejam familiarizados com os seus papéis"
(PAUCHANT; MITROFF, 1992, p. 137). Os autores afirmam que, apesar dos esforcos de
prevencdo, no entanto, algumas crises inevitavelmente vao acontecer.

Pauchant e Mitroff (1992, p. 138) descrevem a terceira fase como de "mecanismos de
limitacdo dos danos", muitas vezes descritos na prevencdo como componentes da segunda fase, e
que destinam-se a conter e limitar os prejuizos. A capacidade de evitar que os danos se espalhem
para as outras partes do sistema é altamente dependente do tipo de crise. A contencédo eficaz de
derrames toxicos, por exemplo - que normalmente se espalham rapidamente - pode ser altamente
benéfica para preservar a imagem da organizagédo, evitando que as noticias negativas ganhem
repercussao incontrolavel na midia.

A quarta fase da gestdo de crises é a recuperacdo, altamente dependente da preparacéo,
descrita na fase 2. O objetivo desta etapa € o de "recuperar o que foi perdido™ incluindo itens
tangiveis e intangiveis (PAUCHANT; MITROFF, 1992, p. 138). Recupera¢do permite o retorno,
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0 mais rapido possivel, das operacfes da organizacdo. Os autores preveem que, quando bem
conduzida, esta fase pode gerar um clima de motivacdo e comprometimento dos funcionarios.

A fase da aprendizagem € o processo final descrito no modelo de Pauchant e Mitroff (1992,
p. 107) como de reavaliacdo para melhorar o que foi feito no passado e visa a "revisdo e critica,
sem atribuir culpa, de modo a aprender com o que foi bem feito e o que foi mal feito para que a
organizacdo possa lidar melhor as crises no futuro”. Desta forma, a aprendizagem interage com
fases anteriores, tais como deteccdo de sinais e a preparacdo/prevencdo. Esta caracterizacdo de
processos de aprendizagem de resultados dinamicos de fases anteriores € uma visdo flexivel da
crise como um processo mais maleavel, dindmico e controlavel.

Para Pauchant e Mitroff (1992), os trés tipos de processos de comportamento de gestéo
estratégica — proativo, reativo e interativo - podem influenciar o resultado da gestdo de crise. A
gestdo de crises proativa envolve as atividades associadas a fase 1- deteccdo de sinal - e a fase 2 -
preparacdo/prevencdo. Estratégias proativas permitem que a organizagdo mude 0 Seu
comportamento e ajuste as suas atividades para detectar com eficacia os sinais de crise, trabalhando
na reducdo do risco e se preparando para uma resposta assertiva. Pro atividade pressupBe que a
organizacdo reconhece a necessidade de mudar, tem a motivacdo para a mudanga, e tem a
capacidade de mudar. O comportamento de gestdo reativo esta relacionado a fase 3, com a limitacao
do dano, e ao estagio 4, com a recuperac¢do. Estas estratégias de gestdo sdo reativas no sentido em
que elas ocorrem apds a crise e 0 sucesso dependente muitas vezes de atividades desenvolvidas nas
fases 1 e 2. Por fim, a estratégia de gestdo interativa envolve aprendizagem e o ajuste continuo dos
planos de crise no momento em que 0 evento ainda estd ocorrendo, quando o gestor reavalia as
acOes previstas considerando as varidveis do contexto de crise.

O modelo proposto por Pauchant e Mitroff (1992) vé a crise como um processo mais
controlavel e gerenciavel, onde o aparecimento de danos é inevitavel, mas pode ser minimizado de
acordo com o nivel de preparo dos gestores da crise. A aprendizagem ocorre em varios pontos,
permitindo ajustes para evitar uma crise ou para estar melhor preparado para conduzi-la quando
um outro evento ocorrer.

Para Coombs (2007, p. 170), gestdo de crise define-se como um conjunto de diretrizes e
procedimentos organizacionais desenhados para combater os fendmenos de crise e reduzir ao

méaximo os efeitos negativos que dela podem advir tanto para a organizacdo, como para 0S Seus
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stakeholders. O Autor afirma que, “como um processo, o gerenciamento de crise pode ser dividido

em trés fases: (1) Pre-Crise, (2) de Resposta a Crise, e (3) P6s-Crise”, conforme a figura 2.

Figura 2 — Fases do processo integrado de gestao de crise

Pré-Crise == Modo Proactivo

Gestdo de

Cri Crise _,‘ Modo Reactivo
rise 1

Modo Reflexivo

Po6s-Crise

Fonte: Adaptado de Coombs, 2015.

A fase Pré-Crise é onde 0s agentes se dedicam a prevencao e a preparagdo para o incidente,
estimando todas as probabilidades e consequéncias de cada situagdo na busca da reducdo do risco
e da ameaca que possam levar a uma crise. Nesta etapa é feito o plano de gestao de crises ou, para
Coombs, Crisis Management Plan (CMP), um modelo de referéncia para as acGes a serem tomadas,
que prevé também a selecdo e o treinamento do comité de crise, a definicdo de tarefas,
responsabilidades e fungdes de cada um, a simulacao de incidentes para preparar a equipe e colocar
em pratica o plano de gestdo de crise para possiveis correcdes de falhas no planejamento. Barton
(2001) e Coombs (2015) ndo consideram o CMP como um guia passo-a-passo para as acdes a
serem tomadas a risca durante uma crise, mas afirmam que economiza tempo com as predefinigdes
de tarefas e diretrizes durante a crise e a pré-coleta de informac6es que servirdo como referéncia
para as tomadas de decisao.

O quadro 2 descreve de forma mais detalhada as etapas a serem seguidas na fase Pré-Crise.
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Quadro 2 - Fase pré-crise: preparacdo para as melhores préaticas

1- Ter um plano de gestdo de crise atualizado anualmente, com listas de e-mails e
contatos do publico interno e externo, especialmente, contatos da imprensa. Formulérios
a serem preenchidos e outros procedimentos burocraticos também devem ser previstos
nesta etapa.

2- Ter uma equipe de gestéo de crises designada e um porta voz devidamente treinado
para falar em nome da empresa nas mais diversas situacdes; Barton (2001) sugere que
0s membros da equipe de crise sejam profissionais da area de comunicacéo, juridica,
seguranca, operacGes, financas e recursos humanos. No entanto, afirma que a
composicao do comité de crise ira variar conforme a organizacao e a natureza da crise.
O autor cita como exemplo a importancia da area de tecnologia da informacéo numa
crise que envolva divulgacéo ndo autorizada de informacdes sigilosas. O porta-voz é um
componente chave da equipe de crise e deve ser treinado para falar em nome da empresa
praticando entrevistas por meio do media training. A recomendacdo dos autores é que
se evite a frase “sem comentarios”, que sejam apresentadas informacdes claras, evitando
jargbes ou termos técnicos, e tome-se cuidado com a aparéncia e com a demonstracao
de emocgGes, como nervosismo e ansiedade durante a entrevista.

3- Fazer exercicios e simula¢des anualmente para treinar a equipe e colocar em prética
o0 plano de crise para possiveis correcdes e ajustes;

4- Preparar mensagens modelos pré-elaboradas e analisadas pelos departamentos de
comunicacdo e juridico para enviar ao publico interno e externo nos mais diversos canais
durante a crise. Os modelos devem incluir declaragfes dos gestores da empresa aos
publicos, comunicados a imprensa e publicacdes em sites e redes sociais.

5- Utilizar os canais de comunicacao (website, e-mail, redes sociais...) da empresa para
disseminar as mensagens e atingir os publicos de forma abrangente e rapida. Taylor e
Kent (2007) recomendam que ter um site para a crise, ou designar uma sessao do site da
organizacdo, é a melhor pratica para atingir o publico de forma rapida. Para os autores,
o site deve ser criado na fase pré-crise porque requer um planejamento antecipado da
taxonomia e das informacgbes que serdo disponibilizadas, como no caso de recall de
produtos para facilitar aos consumidores a identificacdo dos lotes de produtos e como

proceder para o reparo ou a substituicao.
Fonte: Adaptado de Coombs (2015).

A fase de Resposta a Crise é quando os responsaveis pela gestdo da crise devem realmente
responder a ela, com subsidios e informacGes corretas e transparentes aos publicos de forma a
construir um elo de confianca e transmitir seguranca as pessoas. Para Coombs (2015, p. 224), “as
diretrizes iniciais envolvem trés acdes principais para a resposta a crise: (1) ser rapida; (2) ser
precisa; e (3) ser consistente”. Ser rapido seria dar uma resposta na primeira hora apds a crise
ocorrer para que a organizacdo possa dar a sua versao sobre os fatos, o que reforca a importancia
de ter mensagens modelos pré-elaboradas. Nessas mensagens devem constar 0s pontos chave de
esclarecimentos da situagdo que a empresa pretende transmitir aos stakeholders. Quando ocorre

uma crise, as pessoas querem e precisam saber pela organizagdo o que aconteceu e como 0 evento
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pode afeta-las. Ao emitir um esclarecimento com a sua versdo da histéria, a organizagdo evita o
vacuo na informacdo, que costuma ser preenchido pelas declaragcbes da imprensa (COOMBS,
2015). Na busca de ser a principal fonte de informacdo, muitas vezes, a imprensa se apressa em
divulgar algo sobre a crise, com entrevistas diversas, mesmo sem ter as informac6es completas ou
os fatos devidamente esclarecidos, o que pode trazer ainda mais problemas para gerenciar a crise
(FORNI, 2011).

O quadro 3 descreve as a¢bes importantes a serem consideradas na fase de Resposta a Crise.

Quadro 3 - Fase resposta a crise: preparacdo para as melhores préaticas

1- Apds uma breve reunido inicial do comité de crise e dos gestores, a organizacdo deve
ser rapida e tentar dar uma resposta na primeira hora apos a crise ter iniciado, considerando
prioritaria a seguranca e o bem-estar das pessoas envolvidas. Os funcionarios devem ser 0s
primeiros a serem informados do acontecimento e de como a organizacgéo esta atuando para
resolver a crise. A mensagem inicial deve fornecer todas as informagdes necessérias para
ajudar a seguranca dos stakeholders, informando o que aconteceu e oferecendo apoio as
vitimas. Os gestores de crise devem trabalhar para que a mensagem seja consistente entre
0S porta-vozes.
2- Ser preciso e cauteloso com a preparacao e divulgagédo das informacdes, verificando os
fatos e as versfes da crise para que o porta-voz esteja bem informado e seguro do que ird
falar. Todas as pessoas que falarem pela organizacdo devem manter um discurso Gnico e
em conformidade com as diretrizes para a gestao da crise.
3- Além das mensagens enviadas a imprensa e das entrevistas, utilizar todos os canais
préprios da organizacdo para a disseminacao das informacGes e espaco para dividas dos
stakeholders.
4- Ter uma equipe de profissionais da area de saude (psicologo, médico, assistente social...)
preparados para atuar em casos de acidentes que envolvam vitimas e a vida das pessoas.
Quando a crise resulta em ferimentos graves ou mortes, a gestdo de crise deve incluir
cuidados com o stress e aconselhamento as vitimas e familiares. Os funcionarios precisam
ser informados sobre como a organizacdo esta resolvendo a crise para que possam
transmitir estas informacdes ao meio em que convivem quando forem questionados em
conversas informais na comunidade.

Fonte: Adaptado de Coombs (2015).

Na fase Pos-Crise é realizado um balanco dos acontecimentos, avaliando os aspectos
positivos e negativos das tomadas de decisfes a partir das consequéncias de cada acdo, a fim de
estar melhor preparado para um novo acontecimento de crise. Coombs (2015, p. 187) argumenta
que ““as organizacOes sdo mais eficazes nas gestdes de crises quando conseguem reconhecer oS

pontos negativos de um plano e fazer os ajustes necessarios para o proximo evento”.
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Na fase Pds-Crise, quando a organizacdo esté retornando a normalidade, é quando se deve
dar mais atencdo a avaliacdo das acBes tomadas durante a crise e dar inicio a recuperacdo da
reputacdo abalada. O autor afirma que a recuperacdo da reputacdo ja € iniciada no periodo de
resposta a crise e que na fase pos-crise ela deve ser o ponto focal da organizacdo, bem como o
cumprimento das ac¢Ges corretivas anunciadas durante a crise pelos gestores ou pelo porta-voz. A
fase P6s-Crise pode durar por mais de um ano apds o encerramento da crise, com acgdes corretivas
e ajustes necessarios para solucionar o problema e recuperar a credibilidade da organizagéo
(COOMBS, 2015).

O quadro 4 detalha as principais a¢des da fase Pos-Crise:

Quadro 4 - Principais acdes na fase pos-crise

1- Cumprir com as promessas da fase de resposta a crise e entregar todas as informagdes
solicitadas assim que estiverem disponiveis, como no caso de relatorios e estudos mais
aprofundados sobre a crise. A quantidade de comunicagédo de recuperagdo follow-up na
fase pds-crise depende do que foi prometido durante a crise. Se vocé prometeu a um
reporter uma estimativa de danos, por exemplo, certifique-se de entregar essa estimativa
quando ela estiver pronta.

2- Manter os stakeholders atualizados sobre o reparo dos prejuizos ocasionados (as
pessoas, ao meio ambiente...), informando sobre as medidas corretivas e os esforgcos de
melhoria, a fim de evitar nova crise da mesma natureza.

3- Analisar o esforco de gestéo de crise, avaliar as agdes positivas e negativas, integrando
as licOes aprendidas ao novo plano de gestdo de crise da organizagédo. Todas as atividades
de gestdo de crise devem ser cuidadosamente analisadas como uma experiéncia de
aprendizagem. A organizacao deve procurar formas de melhorar a prevencéo, a preparacao
e a resposta a crise.

Fonte: Adaptado de Coombs (2015)

Devido ao modelo de Coombs ser considerado pela pesquisadora mais objetivo, pratico e
apropriado para a situacdo de crise do IFRS Campus Caxias do Sul, foi o escolhido para a gestéo

da crise de imagem da instituicdo.
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3 BREVE HISTORICO DA CRIACAO DOS INSTITUTOS FEDERAIS

O IFRS Campus Caxias do Sul ¢ um dos 12 campi do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS), que compdem a Rede Federal de Educacgédo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, presente em todos os estados brasileiros e que oferece cursos
técnicos, superiores de tecnologia, licenciaturas, mestrado e doutorado. Os Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia foram criados pela Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que
"institui a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, cria 0s Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia e da outras providéncias".

O modelo dos Institutos Federais é inovador em termos de proposta politico-pedagdgica.
Na base dessas instituicbes esta um conceito de educacdo profissional e tecnoldgica numa
organizacdo pedagogica verticalizada, da educacao bésica a superior. Cada Instituto Federal possui
uma estrutura multicampi e uma definicdo do territorio de abrangéncia de suas acbes. Assim, na
missdo destas instituicdes, estd o compromisso de intervencdo em suas respectivas regides,
identificando problemas e criando solugbes técnicas e tecnoldgicas para o desenvolvimento
sustentavel com incluséo social, agregando a formacédo académica a preparacdo para o trabalho.

Em sintonia com as potencialidades de desenvolvimento regional, os cursos nas unidades
sdo definidos através de audiéncias publicas e escuta as representacdes da sociedade. Assim, um
dos objetivos dos Institutos Federais é derrubar as barreiras entre o ensino técnico e o cientifico,
articulando trabalho, ciéncia e cultura nas perspectivas da emancipacdo humana, buscando uma
formacédo profissional mais abrangente e flexivel, com menos énfase na formacdo para oficios e
mais na compreensdo do mundo do trabalho.

De acordo com o artigo 6° da Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, os Institutos Federais
tem por finalidades e caracteristicas:

i) ofertar educacdo profissional e tecnoldgica em todos os seus niveis e modalidades,

formando e qualificando cidad@os com vistas na atuagé@o profissional nos diversos setores

da economia, com énfase no desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional,

ii) Desenvolver a educacdo profissional e tecnolégica como processo educativo e

investigativo de geracdo e adaptacdo de solucgdes técnicas e tecnoldgicas as demandas

sociais e peculiaridades regionais;
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iii) Promover a integracdo e a verticalizagdo da educacdo bésica a educagdo profissional e
educacdo superior, otimizando a infraestrutura fisica, os quadros de pessoal e 0s recursos
de gestdo;

iv) Orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacdo e fortalecimento dos
arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados com base no mapeamento das
potencialidades de desenvolvimento socioecondmico e cultural no ambito de atuacéo do
Instituto Federal;

v) Constituir-se em um centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias, em geral, e de
ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o desenvolvimento de espirito critico,
voltado a investigacdo empirica;

vi) Qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de ciéncias nas
instituicGes publicas de ensino, oferecendo capacitacdo técnica e atualizacdo pedagdgica
aos docentes das redes publicas de ensino;

vii) Desenvolver programas de extensdo e de divulgacéo cientifica e tecnoldgica;

viii) Realizar e estimular a pesquisa aplicada, a producéo cultural, o empreendedorismo, o
cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e tecnologico; e

ixX) Promover a producdo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias sociais,

notadamente as voltadas a preservacdo do meio ambiente.

3.1 A IMPLANTACAO DO IFRS CAMPUS CAXIAS DO SUL

As providéncias para a construgdo do IFRS Campus Caxias do Sul iniciaram com a
Chamada Publica MEC/SETEC n° 1, de 2007, para apoio a fase dois do plano de expansao da Rede
Federal de Educacdo Tecnologica. Como contrapartida obrigatoria da chamada publica, deveria
haver a doagéo a Unido de uma area fisica localizada em terra urbana, com dimensdes minimas de
20 mil metros quadrados. Nesses termos, a Prefeitura Municipal de Caxias do Sul doou, em 12 de
dezembro de 2008, uma area de 30 mil metros quadrados, situada a rua Avelino Anténio de Souza,
no Bairro Fatima, as margens da represa Sdo Miguel, integrante do sistema Dal B6.

Em 20 de margo de 2009, ocorreu, na Camara de Vereadores de Caxias do Sul, a audiéncia

publica para definicdo dos cursos que seriam ofertados pelo campus. Compareceram representantes
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de diversos sindicatos patronais e de trabalhadores, empresas, instituicdes de ensino, poder publico
municipal, estadual e federal e organizagdes ndo-governamentais. A partir desta audiéncia, foram
definidas as ofertas de quatro cursos superiores: Tecnologia em Metalurgia, Tecnologia em
Logistica, Licenciatura em Quimica e Licenciatura em Matematica; e 5 cursos técnicos: Plasticos,
Quimica, Mecanica, Cozinha e Comércio.

Numa segunda audiéncia publica, realizada em 28 de maio de 2009, na Camara de Industria
e Comércio, foi apresentado o projeto do campus financiado pelo Sindicato das Inddstrias
Metaldrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul (Simecs), Sindicato das Industrias
de Material Plastico do Nordeste Gaucho (Simplas), Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e
Similares (SHRBS), Sindicato dos Trabalhadores das IndUstrias Quimicas e Farmacéuticas e pelo
Sindicato dos Trabalhadores das Industrias MetalUrgicas. A partir da definicdo do projeto, em 13
de outubro, foi lancado o Aviso de Licitagdo, na concorréncia nimero dois de 2009, para a
construcdo de instalagdes prediais do IFRS Campus Caxias do sul, com preco da obra or¢ado em
R$ 7.307.974,27. As obras iniciaram em 8 de fevereiro de 2010, com um valor licitado de R$
6.578.722,17, e prazo de dez meses de entrega a partir da data de inicio dos trabalhos. A nomeacéo
dos servidores (professores e técnicos administrativos), que iriam compor o quadro funcional, foi
publicada no Diario Oficial da Unido em 31 de dezembro de 20009.

Paralelo ao inicio da construcdo da sede definitiva, o IFRS Campus Caxias do Sul entrou
em funcionamento em 02 de janeiro de 2010, com 150 alunos em quatro cursos, na sede provisoria
alugada, localizada no bairro Floresta, em instalacdes adaptadas para atender as demandas das aulas
teoricas. Devido a um acordo de cooperacdo, as aulas praticas e de laboratério seriam realizadas
em duas unidades do Senai, marcadas conforme a necessidade dos professores e a disponibilidade
do Senai. Inicialmente, foram oferecidos os cursos técnico em plasticos e em administracéo — este
destinado aos alunos do Programa de Educacdo de Jovens e Adultos (Proeja) - e 0S cursos
superiores de Tecnologia em Processos Metallrgicos e de Licenciatura em Matematica. Cada
turma comportava 30 vagas. Como o historico relata, houve intenso envolvimento da comunidade
na implantacdo de um Instituto Federal em Caxias do Sul, gerando grande expectativa em relagao

ao retorno que a instituicdo traria para a sociedade.
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4 METODO

Para gerir a crise de imagem instalada no IFRS Campus Caxias do Sul o primeiro passo foi
realizar uma busca por referencial tedrico dos mais renomados estudiosos da gestdo de crise de
imagem. Nesta etapa, dois autores se destacaram: lan Irving Mitroff e Timothy Coombs. As teorias
de ambos os estudiosos (descritas no referencial teérico deste trabalho) sdo muito parecidas no que
se refere a metodologia de gestdo de crise, com modelos que abordam o desenvolvimento de uma
crise, identificando as distintas fases e orientando para a melhor conducgéo da situacdo. Mas, na
opinido da pesquisadora, o modelo de Timothy Coombs é mais simplificado, pratico e objetivo e
foi o escolhido para a gestdo da crise no IFRS Campus Caxias do Sul.

Para conhecer o contexto da crise, a percepcdo do publico e o quanto a imagem da
instituicdo havia sido afetada perante seus stakeholders, foram escolhidos os métodos da pesquisa
qualitativa, de carater exploratério, com entrevista em profundidade, complementada com anélise
de conteudo de noticias publicadas nos veiculos de comunicacdo. Para Denzin e Lincoln (2006), a
investigacdo qualitativa se assemelha a uma bricolagem, através da qual o pesquisador lanca méo
de multiplas estratégias e métodos, bem como de materiais empiricos diversos, para “produzir”
uma resposta adequada a um problema concreto. Contudo, tal triangulacdo metodoldgica ndo visa

a possibilitar a apreensao total da realidade.

4.1 ETAPA 1- PESQUISA EM FONTES DE DADOS SECUNDARIOS

Seguindo o modelo de Coombs, que prevé num primeiro momento a verificacao dos fatos
e versdes sobre a crise, a analise de contetdo foi realizada com as noticias publicadas entre
setembro de 2011 e janeiro de 2013, com os documentos oficiais disponiveis sobre a situacéo de
crise, como o inquérito civil pablico n° 1.29.002.000009/2013-50, instaurado pelo Ministerio

Publico, e com as entrevistas com os stakeholders.



4.1.1 Coleta de dados da etapa 1

As principais noticias analisadas nesta primeira etapa foram:

Quadro 5 - Principais noticias analisadas na primeira etapa
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DATA MANCHETE VEICULO
09/09/2011 32:2@0 Instituto Federal de Educacdo de Caxias estdo com atraso de dez Radio Caxias
10/09/2011 Atraso chega a 10 meses Jornal Pioneiro
07/02/2012 Izgstltuto Federal de Educacdo passa a atuar na sede prdpria a partir do dia Radio Caxias
19/03/2012 S\rtgz;sr?aem obras impede que alunos do IFRS iniciem ano letivo na sede Radio Caxias

Semestre ndo iniciard na nova sede da Escola Técnica, no bairro Fatima, em
1°/03/2012 Caxias do Sul Jornal Pioneiro
07/04/2012 Prejuizos na educagédo RBS noticias
Direcdo do IFRS espera ocupar sede definitiva da instituicdo a partir do | Radio Mais Nova
23/04/2012
segundo semestre FM
26/06/2012 Demora na entrega de prédio do Instituto Federal revolta estudantes L
RBS noticias
26/06/2012 Estudan_tes protestam por atrasos em obra da nova sede de Escola Técnica Portal Leouve
em Caxias
6/06/2012 ggusnlj)ls protestam por causa de atraso na entrega de sede do IFRS em Caxias Jornal Pioneiro
26/06/2012 Aulas no IFRS em Caxias do Sul serdo suspensas a partir de quinta-feira por Jornal Pioneiro
causa de greve dos professores
27/06/2012 Protesto de alunos e greve dos professores no IFRS ill?,n?o;() Jornal - do
28/06/2012 !nstltuto . Federal de Caxias do Sul paralisa atividades por tempo | RBS- Bom dia Rio
indeterminado Grande
Cléber Lessa, professor do IFRS, fala sobre a aula ministrada no prédio em
08/11/2012 construgdo, que vai ser sede do instituto, como forma de protesto para a | Radio Caxias
demora
07/11/2012 Em protesto, alunos do IFRS tém aula em prédio em construcdo Radio Caxias
27/11/2012 - Renato sugere a cassa¢do da licitagdo da escola técnica do Fatima Radio Caxias
04/07/2012 Alunos do IFRS pedem apoio dos vereadores para conclusdo e | Rede  Sul de
funcionamento de nova sede da institui¢do Rédios
8/01/2013 Pais protestam contra atraso de quase um ano na obra do IFRS O Caxiense
14/01/2013 Um crime contra a educagéo Jornal Pioneiro
17/01/2013 Com obras atrasadas em Caxias do Sul e na Capital, IFRS rescinde contrato Radio Guaiba
com construtora de SC

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1.2 Anédlise de dados da etapa 1

As mateérias foram selecionadas e separadas como amostragem de acordo com o contetdo
que apresentavam, no sentido de definir o quanto poderiam afetar a imagem institucional do IFRS
Campus Caxias do Sul. Foram analisados aspectos positivos e negativos das matérias aos olhos do
leitor e como o “discurso” utilizado pelo jornalista poderia refletir na percepgéo sobre a instituicdo
durante a crise desencadeada pelos sucessivos atrasos e pela quebra do contrato da obra da sede
definitiva do IFRS Campus Caxias do Sul. A anélise do conteudo serviu como referencial para as

perguntas que foram aplicadas durante a entrevista na realizacdo da pesquisa exploratoria.

4.2 ETAPA 2 - PESQUISA QUALITATIVA EXPLORATORIA

Nesta etapa, foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratéria com entrevista em
profundidade. Para Malhotra (2001), o objetivo da pesquisa exploratoria € buscar entender as
razdes e as motivacdes subentendidas para determinadas atitudes e comportamentos das pessoas.
E frequentemente utilizada na gerag&o de hipGteses e na identificacio de variaveis que devem ser
incluidas na pesquisa. A pesquisa exploratéria proporciona a formacdo de ideias para o
entendimento do conjunto do problema. A identificagdo dos sentimentos do publico em relacdo a
instituicdo era necessaria para que se pudesse ter um cendario mais aproximado da situacao de crise
e 0 quanto a reputacdo do campus havia sido afetada.

A partir da analise das reportagens e matérias publicadas na imprensa, bem como dos relatos
informais dos stakeholders do IFRS Campus Caxias do Sul, foi possivel estimar os publicos de
interesse para a pesquisa exploratéria. Os jornalistas, os pais ou responsaveis, 0s alunos e 0s
servidores foram identificados como os principais publicos envolvidos na situacdo de crise, pois,

todos, em maior ou menor grau, haviam sido afetados de forma negativa com os acontecimentos.
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4.2.2 Coleta de Dados da Etapa 2

Primeiramente, a entrevista foi realizada com os jornalistas dos veiculos que publicaram as
noticias sobre a crise, tendo em vista que o conteddo das noticias que preparavam interferiam no
sentimento dos outros stakeholders sobre a instituicdo. Apds a entrevista com os jornalistas, foram
entrevistados individualmente os pais, os alunos e os servidores do IFRS Campus Caxias do Sul.

Como instrumento para a coleta de dados junto aos stakeholders foi elaborado um roteiro
de entrevista, buscando desvendar todos os sentimentos de forma que as a¢fes que iriam compor o
planejamento de gestdo da crise de imagem contemplassem os anseios dos publicos de interesse,
na tentativa de reverter a imagem negativa instituida. A fim de encorajar os entrevistados a falarem
livremente e exprimirem 0s seus sentimentos e percepcdes, foram realizadas entrevistas pessoais
com um s06 respondente de cada vez, utilizando-se 0 seguinte roteiro de perguntas:

i) Como vocé se sente em relacdo ao IFRS Campus Caxias do Sul? Porque?

i1) Qual o principal aspecto positivo do IFRS Campus Caxias do Sul?

iii) Qual o principal aspecto negativo do IFRS Campus Caxias do Sul?

iv) Qual a sua maior apreensao ou incerteza em relacdo ao IFRS Campus Caxias do Sul?

v) Como vocé espera que o0 IFRS Campus Caxias do Sul esteja daqui ha 5 anos (em 2018)?

O roteiro de entrevista foi realizado em locais diversos, como ambiente de trabalho (nas
redacBes dos veiculos de comunicacdo), nas residéncias e na sede provisoria do IFRS Campus
Caxias do Sul, conforme a disponibilidade dos entrevistados. Nesta etapa, foram entrevistados seis
jornalistas, dez pais ou responsaveis, dez alunos e dez servidores (entre professores e técnicos-

administrativos).
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5 RESULTADOS DO TRABALHO

Ap0s a andlise de contetdo das noticias publicadas sobre a crise (realizada na etapa 1) a
pesquisa qualitativa em forma de entrevista em profundidade foi realizada com os stakeholders do
IFRS Campus Caxias do Sul e buscou identificar e analisar a percepgao e os sentimentos do publico
em relagdo a instituicdo apos o incidente de crise de imagem. A identificagdo dos sentimentos do
publico em relacdo a instituicdo era necessaria para que se pudesse ter um cenario mais aproximado
do guanto a reputacao do campus havia sido afetada. A partir do resultado da pesquisa, foi possivel
propor estratégias de comunica¢do organizacional e um Plano de Gestao de Crise de imagem a fim
de recuperar a reputacéo e a credibilidade do IFRS Campus Caxias do Sul.

5.1 GESTAO DE CRISE DE IMAGEM DE UMA INSTITUICAO PUBLICA DE ENSINO

Para maior compreenséo, este capitulo apresenta um relato de como a crise foi iniciada e

como se desencadeou.

5.1.1 O surgimento da crise de imagem

As dificuldades comecaram a surgir no segundo semestre de 2011, quando as obras da sede
definitiva ja estavam ha quase um ano atrasadas e sem previsdo de término. Com 334 alunos
matriculados, 26 professores e 20 técnicos, 0 campus completava um ano num espaco alugado e
sem grandes avan¢os em relacdo a mudanca de sede. O prédio de quatro andares locado para a
instalagdo provisoria da unidade estava se tornando pequeno para acomodar os estudantes e, por
iSS0, 0 processo seletivo previsto para o segundo semestre de 2011 néo foi realizado. As novas
turmas que deveriam ser abertas com a oferta de 200 vagas a comunidade para 2012, foram
canceladas. As matérias divulgadas pelos veiculos de comunica¢do comemoravam o primeiro ano
do campus e o quanto a instalacdo de uma unidade de ensino federal era importante para a cidade,
mas ja enfatizavam, em tom de questionamento, que a previsédo para a conclusdo da sede definitiva

havia expirado e ndo havia sinais de quando esta seria concluida e entregue. Os jornalistas
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comecaram a acompanhar o andamento da obra com mais frequéncia e a cobrar da instituicdo uma
resposta para o atraso, publicando matérias semanais que chegaram a ter repercussdo na imprensa
em nivel nacional.

A construtora responsavel recebeu adverténcia do IFRS pelo atraso e foi pressionada para
que concluisse a obra, mas alegou dificuldades devido a escassez de mao-de-obra qualificada na
construcdo civil em Caxias do Sul e ao intenso periodo de chuvas que atrasava o trabalho. O
argumento nado foi bem aceito pela imprensa, pelos alunos e pelos servidores, que passaram a exigir
da gestdo do IFRS uma atitude mais rigida para com a construtora.

Diante deste cenario, a direcdo do campus marcou uma audiéncia com a empreiteira,
reunindo, além da reitora do IFRS e dos diretores da construtora, deputados federais, vereadores e
entidades de classe que apoiaram a vinda da unidade de Caxias do Sul. Nesta audiéncia, foi
assinado um novo termo aditivo do contrato e a construtora se comprometeu a entregar trés prédios
até o inicio do ano letivo de 2012, onde funcionariam as salas de aula, os laboratdrios e a biblioteca.
Ao mesmo tempo, numa reunido com os servidores, alunos e responsaveis, a reitora do IFRS, pro-
reitores e a direcdo do campus esclareceram as providéncias que seriam tomadas naquele momento.
A reitora foi indagada sobre o que aconteceria se a obra ndo ficasse pronta e como seria solucionada
a falta de espaco na estrutura fisica provisoria, as aulas nos laboratdrios e praticas necessarias para
0 aprendizado. A comunidade solicitou 0 acesso ao cronograma das obras e mais informacdes
disponiveis. A imprensa questionava o atraso na entrega da obra e 0 prejuizo que estaria sendo
causado aos alunos e servidores que ocupavam a sede provisoéria e aqueles que aguardavam pelas
vagas que seriam oferecidas em 2012 e foram canceladas. Havia grande expectativa de que a
situacdo fosse resolvida, visto que ja era a quarta vez que o prazo de entrega da obra era prorrogado.

Em junho de 2012, com mais um prazo de entrega expirado, a crise foi agravada devido a
varios acontecimentos. Os sucessivos adiamentos de entrega da sede definitiva passaram a impedir
0 andamento de algumas disciplinas dos cursos que precisavam dos laboratérios para serem
ministradas. Além disso, havia a possibilidade de que alguns maquinarios novos, que ja haviam
sido comprados e que estavam armazenados nos prédios em construcao, fossem deteriorados pela
acao do tempo e pela falta de uso, pois ndo haviam sido instalados. Em 26 de junho de 2012, os
alunos e servidores descontentes promoveram um ato de manifestacdo e reuniram-se em passeata
no centro da cidade. Utilizando nariz de palhaco, apitos e portando faixas, os cerca de 80

estudantes, acompanhados dos familiares e servidores do IFRS, fizeram uma caminhada até a praca
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central, onde gritavam pela conclusdo do campus, carregavam cartazes denunciando as condigdes
precarias e deficientes, distribuiam folhetos e recolhiam assinaturas, num documento que exigia
solucdes para a entrega do prédio, que se arrastava por mais de um ano e meio.

Paralelo a isso, em 27 de junho de 2012, os professores e técnicos-administrativos do IFRS
Campus Caxias do Sul aderiram a greve nacional e a paralisagdo das universidades federais de todo
0 Brasil, sendo que a pauta da greve definia diversos assuntos relacionados a carreira e a
aposentadoria, mas a principal reivindicacdo local era pela conclusdo da obra da sede definitiva. A
direcdo e os alunos recorreram a Camera de Vereadores, solicitando apoio para que pudessem ter
a sede definitiva entregue até o final do ano. Como forma de protesto por mais um prazo expirado
e ndo cumprido, um professor organizou com os alunos uma aula do Curso Superior de Tecnologia
em Processos Metallrgicos, que foi ministrada no canteiro de obras na mesma data em que a
construtora deveria entregar a sede concluida.

Prestes do vencimento do contrato inicial firmado em 2010, em julho de 2012, alunos, pais
e servidores passaram a pressionar para que o IFRS ndo renovasse com a construtora, visto que a
obra j& estava com dois anos de atraso e com sucessivos prazos de entrega expirados, sem que
tivessem qualquer garantia de quando a construcdo seria finalizada. Havia uma pressao para que a
reitoria do IFRS tomasse medidas juridicas para punir rigorosamente a empreiteira vencedora da
licitagdo, mas a instituicdo decidiu pela renovacdo do contrato, no entendimento de que uma
medida radical de rompimento poderia agravar a situagdo com um processo judicial e atrasaria
ainda mais a conclusdo da obra.

A repercussdo das noticias negativas na imprensa, como na reportagem “Um crime contra
a educagdo”, publicada no Jornal Pioneiro, em 13 de janeiro de 2013, e a denlncia de que havia
falta de seguranca nos equipamentos utilizados em altura pelos operarios da empresa construtora,
despertaram o interesse do Ministério Pablico em solicitar esclarecimentos, o que deu inicio ao
inquérito civil pablico n° 1.29.002.000009/2013-50. Os operarios relatavam ainda que ndo estavam
recebendo os salarios pelos servicos e que a construtora ndo dava previsao de quando receberiam.
A obra foi embargada pelo Ministério do Trabalho e Emprego.

Indignados com a demora e a falta de perspectiva da conclusdo da obra do campus, adiada
por mais de cinco vezes e agora embargada, em 14 janeiro de 2013, pais, alunos, servidores e
associacOes de bairro organizaram um protesto. Os manifestantes promoveram um apitaco, apos

fazerem uma caminhada e um abrago coletivo simbolico ao prédio em construcdo. Em 17 de
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janeiro, a reitoria do IFRS anunciou que o contrato com a construtora ndo seria renovado e que
uma nova licitacdo para a contratacdo de outra empreiteira seria elaborado no prazo de dois meses.
A mobilizacdo da comunidade em prol do instituto fez com que a Camara de Vereadores de Caxias
do Sul aprovasse, por unanimidade entre os 23 vereadores, a instalacdo de uma comissdo
temporaria especial para tratar das obras do IFRS. No dia 28 de margo de 2013, foi publicado no
Diério Oficial da Unido, um aviso de licitagdo, na modalidade concorréncia, para conclusao dos
Blocos A4, D, F e implantacdo da sede do campus. Sete empresas concorreram e a habilitacdo da
empresa vencedora da licitacdo ocorreu em 22 de maio de 2013. A retomada das obras aconteceu

em 26 de junho, com prazo de trés meses para a conclusao.

5.1.2 Diagnostico da situacao inicial

Pode-se perceber na anélise de contetdo que a crise resultou em descrédito, desconfianca e
inseguranca, ndo somente por parte do publico interno (alunos e servidores) mais diretamente
envolvido e prejudicado, mas, principalmente, da imprensa e da comunidade, que aguardavam com
grande expectativa a instalacdo de uma unidade de ensino federal e gratuito em Caxias do Sul. A

seguir, a analise das matérias noticiadas e dos documentos oficiais:

5.1.2.1 Etapa 1- Analise das matérias noticiadas e dos documentos oficiais

Com a realizacdo da analise de conteldo das matérias noticiadas na imprensa e dos
documentos oficiais foi possivel perceber que a crise desencadeada pelos sucessivos atrasos e pela
quebra do contrato da obra da sede definitiva do IFRS Campus Caxias do Sul gerou frustragéo,
duvida, provocou polémica e revolta. Ndo somente os pais, 0s alunos e os servidores (publico
diretamente envolvido e prejudicado) demonstravam descrenca e davidas sobre o futuro do IFRS
Campus Caxias do Sul, como a imprensa noticiava os fatos negativos ocorridos e as incertezas.

Houve grande envolvimento e mobilizacdo da comunidade para pressionar 0s responsaveis
pela finalizacdo da obra e a diregdo do IFRS para que tomasse providéncias. As noticias sobre 0s

manifestos, greves e interferéncias juridicas na construcdo da sede definitiva abordavam a falta de
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perspectiva de quando a obra ficaria pronta e se a instituicdo teria continuidade em Caxias do Sul,
ganhando destaque nos veiculos de comunicagdo, tanto em midia impressa quanto na televisiva e
na web. O tom pejorativo e negativo utilizado nas noticias destacavam as instalagdes improvisadas,
onde alunos afirmavam estarem concluindo os cursos técnicos sem terem utilizado suficientemente
os laboratdrios para as atividades praticas, jA que dependiam de outra instituicdo para isso. O
depoimento dos stakeholders nas noticias era de desapontamento com os atrasos na obra e de falta
de perspectiva para a solucéo dos problemas.

Pode-se concluir na analise de conteido que a crise resultou em descrédito, desconfianca e
inseguranca, ndo somente por parte do publico interno (alunos e servidores) mais diretamente
envolvido e prejudicado, mas, principalmente, da imprensa e da comunidade, que aguardavam com

grande expectativa a instalacdo de uma unidade de ensino federal e gratuito em Caxias do Sul.

5.1.2.2 Etapa 2- Resultados da Pesquisa Qualitativa Exploratéria

Durante a pesquisa exploratoria, os stakeholders puderam expor a sua opinido de forma
livre, contribuindo para uma maior compreensao do cenario da crise. As perguntas elaboradas para
o roteiro de entrevista aplicado tiveram como objetivo elencar percep¢des dos publicos em relagao
ao IFRS Campus Caxias do Sul durante a crise, com o propoésito de obter subsidios para a
elaboracdo do plano de gestdo de crise. As primeiras pessoas a serem entrevistadas foram os
jornalistas dos principais veiculos de comunicacdo da regido que acompanharam de perto a
evolucéo dos fatos, entrevistaram alunos, pais e servidores e noticiaram todas as fases da crise. O
roteiro de entrevista foi aplicado pessoalmente nos veiculos de comunicacdo, numa conversa
espontanea com cada jornalista.

O segundo publico a ser ouvido individualmente foram os servidores, que estiveram
envolvidos em todas as fases da crise e podiam informar como tudo comecgou, com avaliagdes
criticas das tomadas de decisbes, embasadas a partir do conhecimento burocratico do
funcionamento de uma institui¢do publica.

Os alunos e responsaveis (pais e familiares) foram ouvidos em separado no IFRS ou na

residéncia de alguns, para que se pudesse captar a impressdo dos publicos sem a interferéncia de
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um na visdo do outro. As respostas obtidas nestas entrevistas foram separadas por dimensdes de

andlises para melhor entendimento:

i) Dimenséo de analise 1- Sentimentos em relacdo ao IFRS Campus Caxias do Sul extraidos

da pergunta “Como vocé se sente em relagdo ao IFRS Campus Caxias do Sul? Porqué?”

Para o jornalista entrevistado A, o sentimento em relacdo ao IFRS Campus Caxias do Sul
era de descrédito devido as sucessivas vezes em que o prazo divulgado para a finalizacdo da obra

foi descumprido:

“A falta de transparéncia quando a imprensa questiona algo que ndo estd dando certo é
a pior das atitudes. Houve pouco interesse do instituto em esclarecer os fatos. Muitas
vezes, divulgavam uma data para a finalizagdo da obra apenas para se livrar de mais
perguntas e ndo davam informagdes verdadeiras sobre a situacdo. Eu tenho muitas
duvidas sobre o que acontecerd daqui para frente”.

O entrevistado D, falou sobre um contexto mais abrangente, analisando a interferéncia
negativa na imagem do campus devido as expectativas que a propria comunidade tinha em relacéo

a vinda de uma institui¢do publica federal de ensino para Caxias do Sul:

“Desde que divulgaram os primeiros anuncios de que haveria uma escola técnica federal
com ensino médio e superior aqui em Caxias, houve grande interesse e expectativa da
populagdo. Ha tempos que autoridades e segmentos organizados buscavam por uma
unidade da UFRGS na Serra. Os politicos se articulavam e prometiam isso ha anos nas
campanhas eleitorais. Quando o IFRS se instalou aqui, as pessoas ficaram motivadas
achando que seria um grande avanco. Mas quando vieram todos estes problemas,
pensaram que aconteceria 0 mesmo que aconteceu com a unidade da Universidade do
Estado do Rio Grande do Sul — UERGS, que se instalou em Caxias ha 10 anos e até agora
ndo tem sede, funciona num espago improvisado numa escola estadual e oferece apenas
dois cursos superiores muito pouco conhecidos. Eu ndo sinto seguranca de que desta vez
sera diferente”.

Para o jornalista entrevistado E, a crise ocasionada pelo atraso nas obras trouxe um destaque

muito negativo para o IFRS Campus Caxias do Sul, que ainda nem era conhecido na comunidade:

“Como a crise iniciou pouco mais de um ano do ingresso das primeiras turmas que
comecaram a frequentar as aulas, nem deu tempo da populacéo saber das coisas boas
que viriam e ja estavam sabendo dos problemas com a construtora, dos atrasos na obra,
da greve e do risco dos alunos ficarem sem aula. A forma como as pessoas tomaram
conhecimento do IFRS foi por meio dos problemas e nédo das vantagens que ofereceria a

’

populagdo. Isso gerou grande frustragdo e desapontamento”.
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O servidor entrevistado A fez uma andlise detalhada da situacdo, considerando aspectos

legais, e demonstrava sentimentos de esperanca:

“Acho que todos estes problemas estdo acontecendo devido as brechas na lei, que prevé
sempre 0 menor pre¢co como requisito para vencer as licitaces e ndo abre espaco para
analisar a credibilidade das empresas que se candidatam. A construtora que venceu a
licitacdo aqui também venceu em outros lugares e esta causando os mesmos problemas.
E mais comum do que pensamos a ocorréncia de empresas que vencem licitagdes para a
construcédo de obras publicas ja sabendo que ndo dardo conta das demandas. Apresentam
um orcamento baixo para ganhar a concorréncia e conseguem se beneficiar porque
pegam uma parte do dinheiro. Depois decretam faléncia. A construtora que agiu desta
forma com o Campus Caxias do Sul, fez isso com outros Institutos Federais, até em Santa
Catarina (...). Eu acredito que com a nova licita¢do a situacao ird se normalizar e a obra
sera concluida. Apesar da limitacéo de espaco, temos que reconhecer que os alunos estao
tendo aula com professores que possuem 6tima qualificacdo em relagdo a rede publica
estadual. Acho que é uma questdo de tempo para que tudo se resolva”.

Na avaliacdo do servidor entrevistado C, que atua na area de administrativa:

“O excesso de formalismo e a burocracia na gestdo publica, que visam a seguranga
juridica e administrativa dos atos e deveriam trazer vantagens positivas para a gestéo
publica, muitas vezes, dificulta a tomada de decisGes rapidas e necessarias para agilizar
a solucdo dos problemas (...) Eis que ha agentes publicos que aplicam de maneira
demasiada e rigida os seus conceitos, obtendo em consequéncia resultados desvantajosos
e ndo a almejada racionalidade. Eu me sinto frustrado com toda esta situagdo”.

O servidor entrevistado D, que atua no mesmo setor, demonstrava um sentimento um pouco

diferente:

“Eu sinto que os problemas serdo resolvidos com o tempo. A administracdo do campus
tomou as devidas providéncias para resolver a crise, mas existiam procedimentos e prazos
que precisavam ser cumpridos e ndo ha o que fazer em relagéo a isso na gestao publica.
N&o se pode atropelar a lei para o alcance de objetivos. A rescisdo do contrato e a
aplicacéo de multa a construtora poderiam provocar ainda mais atrasos, transformando

’

a crise num caso judicial sem prazo para ser resolvido”.

Entre os professores, que acompanhavam a rotina dos alunos diariamente e procuravam
suprir as necessidades em termos de aprendizado, havia mais sentimentos de revolta e frustracéo.

O servidor entrevistado E, um professor, desabafou:

“O sentimento é de revolta e desapontamento. A primeira turma do IFRS Campus Caxias
do Sul se forma em dezembro agora, ap6s dois anos de aulas num prédio improvisado do
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bairro Floresta, e sequer tiveram aulas em laboratérios do campus. As aulas praticas que
tiveram no Sesi, ao meu ver, ndo foram suficientes. Fico pensando como sera quando
chegarem nas industrias e tiverem que operar as maquinas’.

O entrevistado F complementou:

“E uma sensagdo de impoténcia querer fazer o melhor na sala de aula e ver que a situagdo
s6 piora (...). A greve e a manifestacdo, que teve a participacdo dos alunos e servidores,
foi a maneira que encontramos de mostrar a sociedade que o que estd acontecendo aqui
é inadmissivel, que alguém precisa tomar providéncias. Se ndo fizermos barulho e
mostrarmos os problemas, esta obra nunca serd concluida e serd mais um projeto
fantasma do governo. Quem sai perdendo é a comunidade, os alunos e os servidores que
estdo aqui”.

A impresséo que alguns servidores entrevistados transmitiram era de que havia frustracdo
com toda a situagdo, mas com a nova licitagdo em curso e a entrada de uma nova construtora na

obra, a situacdo critica se resolveria. Seguem alguns exemplos:

“Eu vejo que agora as coisas estdo caminhando para uma solugdo e estou mais confiante.
Como desta vez a licitagdo foi realizada por etapas, contemplando o projeto por partes
menores e prazos mais curtos, acho que sera mais facil a concluséo da obra. Ainda bem
que a verba ja esta disponivel para esta etapa. Também o que se sabe sobre esta empresa
que venceu a licitagdo agora é que sdo corretos”.

“Ninguém gostaria de ser chamado num concurso publico e trabalhar numa institui¢do
que ndo se sabe se sera concluida. Tenho medo de ter que ir trabalhar em outra cidade
se 0 campus nao tiver continuidade aqui. Minha familia é daqui e fiquei muito feliz quando
fui chamada (...). Quando estou no trabalho na presenga dos meus colegas eu me sinto
muito feliz em fazer parte do IFRS Campus Caxias do Sul. Espero que isso tudo se resolva
logo e que possamos fazer a mudanga para o novo prédio ainda nesse ano”.

Os alunos relatavam preocupacdo em relacdo ao seu futuro:

“Optei por estudar no Instituto Federal para ter um ensino de qualidade. Na escola que
eu fiz o0 ensino fundamental e que também tem ensino médio, o estudo era fraco. Mas com
todas as dificuldades que tem acontecido aqui, fico com medo de ficar sem condicdes para
terminar o ensino médio porque nado sei se ainda tem vaga na escola onde eu estava
antes”.

Para outra aluna, a falta dos laboratérios prejudicava muito o andamento das aulas:

“Aprendemos a teoria, que foi muito bem ensinada na sala de aula, e agora precisamos
praticar nos laboratérios. Tivemos algumas aulas préticas, mas foram poucas (...). Sem
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a sede pronta ndo tem como usar 0os maquinarios que estéo la esperando para serem
instalados. E nés esperando para ter aula pratica”.

Outra aluna, que ja estava exercendo no mercado de trabalho a funcdo que estudava no

segmento de plésticos, preocupava-se com a repercussdo negativa da crise que se instalou na

instituicao:

“Fico pensando que se nao tiver aula pratica suficiente ndo vou aprender tudo o que
preciso e no meu trabalho podem pensar que néo sei fazer direito. Hoje eu trabalho de
embaladora, mas queria ser transferida para o setor de operacéo das maquinas (...) Acho
que tudo o que estd acontecendo pode atrapalhar a minha carreira no futuro”.

J& uma aluna do ensino superior se mostrava preocupada, mas destacava que estava

satisfeita com a qualidade do ensino:

“A gente vé que tem problemas porque o campus ainda estd em construgdo, mas no meu
curso vejo os professores se esforgando para dar boas aulas e ensinar com dedicacdo. As
aulas sdo muito bem elaboradas e as provas sao bem dificeis (...). Tirando isso do espago
apertado e da falta de laboratorios, ndo tenho do que reclamar e estou satisfeita com o
que estou aprendendo”.

A mée de aluno do ensino médio, que participou das reunides e dos atos de protesto em

favor do campus, relatou:

“Estou muito preocupada com o futuro do Eduardo. A escola ndo me da posicao
nenhuma, o guri quer estudar [...]. Esta obra que ndo termina e a greve que prejudicou
os alunos. Pensei que por ser federal ndo faziam greve como no estado, mas me enganei
[...]. N&o tem vaga em outra escola estadual ou municipal para transferir ele, eu ja fui
procurar nas escolas. Como é que vai ser se ndo terminarem o campus?”’

Outro pai falava sobre as promessas ndo cumpridas e a preocupagdo com a inexperiéncia

dos gestores em lidar com o problema:

“A gente fica sem saber o que pensar. A toda hora estdo divulgando novos prazos para a
concluséo da obra e nunca sdo cumpridos. Parece que a dire¢do também néo sabe o que
vai acontecer. Meu filho precisa ter aula pratica e essa histéria de que estéo fazendo em
outro lugar ndo é suficiente porque vao de vez em quando no Sesi [...]. Teriam que ter
mais aulas praticas. Eu trabalho na indistria h& 20 anos e sei que falta gente qualificada.
Vai ter emprego para quem se formar e aprender direito, mas ndo sei se essa escola vai
ser concluida”.
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Uma terceira mae entrevistada falou: “eu me arrependi de ter trazido a minha filha para ca
porque na escola onde ela estava tinha pouco recurso, mas nao corria o risco de fechar. SO greve
era o problema, mas aqui ja teve isso também”.

Havia também otimismo entre os pais:

“Eu tenho esperanga e acho que, depois de tudo o que aconteceu, essa empresa agora vai
terminar a obra. A Caroline ta no primeiro ano, ainda tem muito o que aprender. Vejo
que os livros sdo muito bons e as aulas que ela tem também. Os professores sdo bem
preparados. S6 falta mesmo ter as salas de aula e os laboratérios. A escola fica bem perto
da minha casa e fiquei bem feliz pela minha filha ter passado”.

Quando perguntados sobre 0 que pensavam da instituicdo, muitos afirmavam ser o IFRS
Campus Caxias do Sul pouco conhecido pelas pessoas que ndo estavam diretamente envolvidas,
era frequentemente identificado como escola técnica, o que enfatizava a imagem de ensino basico
e desmerecia a qualificacdo profissional que os alunos recebiam. Um aluno relatou: “No meu
bairro, quando explico as pessoas que estudo no Campus Caxias, a lembranca que vem a mente é
do atraso da obra, da greve e dos manifestos que sairam na tv. Ninguém conhece o instituto e o que

ele oferece. Eu me sinto envergonhado”.



ii) Dimensdo de andlise 2 — Aspectos positivos da institui¢do, extraidos da pergunta “Qual

o principal aspecto positivo do IFRS Campus Caxias do Sul?

Quadro 6 - Dimensao de analise 2

FATOR
IDENTIFICADO

NUMERO
DE
INCIDENCIA

EXEMPLOS

FONTE COLETADA

Qualidade do
ensino

13

“O que mais gosto ¢ que o que o Eduardo
aprende mais facil nessa escola. Agora sabe
até matematica”;

“Os professores se dedicam para ensinar.
Acho que vai ser mais facil passar no
vestibular”;

“Da para ver que o material didatico é bem
completo e o conteudo ¢ de qualidade”;

“A qualificagdo dos professores ¢ um
grande diferencial”.

Mae — entrevistado B

Aluno — entrevistado D

Jornalista — entrevistado A

Servidor — entrevistado D

Ensino
Profissionalizante

“Para mim o melhor é que o meu filho sai
com uma profissao”;

“Eu vou concluir o ensino médio e ja sair
técnica em plasticos”;

O ensino profissionalizante é sempre um
fator de melhoria da qualificacdo para o
mercado de trabalho”;

Acho que o fato de oferecer ensino
profissionalizante e de acordo com as
demandas locais ¢ 0 aspecto mais positivo”.

Pai — entrevistado F

Aluna- entrevistada E

Jornalista- entrevistado D

Servidor- entrevistado H

Gratuidade

“E uma escola técnica e de graga. Eu nio
teria como pagar esse curso para a minha
filha se ndo fosse publico”;

“Eu gosto que ¢ gratuito e tem bolsas e
beneficios para os alunos que quiserem se
candidatar”;

“E 6timo ter um ensino médio desse nivel e
gratuito em Caxias”.

Maée — entrevistado C

Aluno — entrevistado E

Jornalista- Entrevistado C

Cursos que
atendem a
demanda do
mercado de
trabalho

“Ter o curso de fabricagdo mecéanica vai
facilitar para o Pedro encontrar trabalho
aqui em Caxias”;

“Para mim o melhor ¢é que estou fazendo um
curso técnico da area em que ja trabalho na
industria”;

“A oferta de cursos com base nas demandas
do mercado de trabalho local é o ponto mais
positivo”.

Mae- entrevistada C

Aluno — entrevistado G

Jornalista- entrevistado C

Fonte: Elaborado pela autora.




iii) Dimensdo de analise 3 — Aspectos negativos da instituicdo, extraidos da pergunta

“Qual o principal aspecto negativo do IFRS Campus Caxias do Sul?

Quadro 7- Dimensao de analise 3

FATOR
IDENTIFICADO

NUMERO
DE
INCIDENCIA

EXEMPLOS

FONTE COLETADA

Falta de
estrutura fisica

16

“O espago para as aulas € muito limitado, a
falta de auditério impede até de trazer uma
palestra interessante para os alunos”;

“O que mais me preocupa ¢ que a sede
definitiva ainda ndo foi concluida e esta toda
enrolada”;

“Sem os laboratorios € impossivel ter uma aula
pratica. Isso esta dificultando muito™;

“Esta obra ja deveria ter sido finalizada e até o
momento nem sinal de quando ficara pronta.
Este é o aspecto mais negativo ao meu ver’”.

Servidor— entrevistado C

Pai — entrevistado D

Aluno — entrevistado A

Jornalista — entrevistado C

Ddavidas e
incertezas
quanto ao futuro

“Para mim ¢é essa incerteza de quando védo
terminar o campus”;

“Acho que o pior é pensar que ndo ha previsao
do que vai acontecer, quando isso sera
solucionado?”;

“Fico preocupada com o futuro do Eduardo. E
se ndo terminarem essa obra, como vai ser?
Onde ele vai estudar?”.

O ruim é que estamos entrando no terceiro ano
do IFRS em Caxias e ndo temos perspectiva de
quando e como essa crise sera solucionada”.

Servidor — entrevistado J

Aluno — entrevistado F

Mae — entrevistado B

Jornalista- entrevistado A

Demora na
conclusdo da
obra

“E muito angustiante essa histéria de esperar
que no préximo semestre os alunos tenham
aula na sede definitiva. Ja é a quarta vez que o
prazo ndo € cumprido”;

“Eu moro bem perto de onde estd sendo
construido o campus e gasto com passagens
sem necessidade para o meu filho estudar do
outro lado da cidade porque a obra ndo fica
pronta”;

“A cada semestre € um novo prazo que nao é
cumprido. Até quando vai iss0?”;

“A espera pela sede definitiva sem saber
quando sera finalizada é o pior dos
sentimentos”.

Aluno — entrevistado |

Mae — entrevistada E

Jornalista- Entrevistado F

Servidor — Entrevistado G

Poucas opgdes
de cursos

“Sao so trés modalidades de curso, acho que
pelo que estdo investindo de dinheiro publico
tinha que ter mais”;

“No inicio tinham falado em oferecer o curso
de gastronomia, mas depois desistiram. Acho
que o que tem € pouco”;

“Vejo que o IFRS esta falhando em oferecer
poucas opcOes de profissionalizagdo, assim
como a UERGS, que se instalou aqui ha dez
anos e s6 tem dois cursos até hoje”.

Servidor — entrevistado D

Pai — entrevistado F

Jornalista — entrevistado C

Fonte: Elaborado pela autora.
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iv) Dimensdo de andlise 4 — sentimentos extraidos da pergunta “Qual a sua maior

apreensdo ou incerteza em relacéo ao IFRS Campus Caxias do Sul?”

Quadro 8 - Dimensao de analise 4

FATOR
IDENTIFICADO

NUMERO
DE
INCIDENCIA

EXEMPLOS

FONTE COLETADA

Que ndo seja
concluido/ que o
governo desista do
projeto em Caxias

18

“Meu maior medo é que por demorar tanto e
ter tantos problemas, o governo desista do
IFRS em Caxias”;

“Me preocupa esses problemas com a
construtora e com a finalizacdo da obra”;
“Tenho medo que os prédios ndo sejam
concluidos. Sem os laboratorios é impossivel
ter uma aula prética. Isso estd dificultando
muito”;

“Esta obra ja deveria ter sido finalizada e até
0 momento nem sinal de quando ficara
pronta. Este é 0 aspecto que mais preocupa”.

Servidor— entrevistado C

Pai — entrevistado D

Aluno — entrevistado A

Jornalista — entrevistado E

Que demore muito
a entrega da sede

“Ja sdo quase dois anos que a construgdo
comegou e 0 prazo inicial era de um ano para
concluir seis blocos. Até agora sé fizeram
trés”’;

“Sinto que pode demorar muito até estar tudo
funcionando”;

“Eu acho que vai ficar pronto um dia, mas do
jeito como estdo trocando de data a cada

semestre, deve demorar”.

Mae — entrevistada G

Aluno — entrevistado F

Servidor — entrevistado H

Que os
laboratorios ndo
fiquem prontos

“Depois de pronta a obra ainda tem que
instalar maquinas e equipamentos. Acho que
vou me formar sem usar a estrutura e fazer
aulas praticas no IFRS”;

“Acho dificil que consigam verba para
equipar os laboratorios™;

“Os laboratorios demandam um
investimento muito alto para serem
concluidos. Ja tem algumas maquinas
compradas, mas ainda falta muito para ser
satisfatdrio em termos de aprendizagem para
os alunos”.

Aluno — entrevistado D

Servidor — entrevistado B

Jornalista- entrevistado D

Que falte verba
para dar
continuidade

“Ja foi investida muita verba até agora, ndo
sei se havera dinheiro suficiente”.

“O governo tem limitagdo de verba e acho
dificil que liberem tdo cedo o que precisa
para finalizar o campus”.

Servidor — entrevistado C

Jornalista — entrevistado A

Fonte: Elaborado pela autora.
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v) Dimensao de analise 5 — sentimentos extraidos da pergunta “Como vocé espera que o

IFRS Campus Caxias do Sul esteja daqui ha 5 anos (em 2018)?”

Quadro 9 - Dimensao de analise 5

NUMERO
IDEI\II:¢I-:-:(I)CI3ADO DE EXEMPLOS FONTE COLETADA
INCIDENCIA
“Tenho esperanga que terminem a obra um | Servidor— entrevistado C
dia e o campus esteja em pleno
Que os prédios funcionamento”;
< predi “Eu espero que concluam e que o IFRS possa Pai — entrevistado H
sejam concluidos - . .
. 25 formar muitos profissionais em Caxias”;
e que o projeto «
esteja finalizado Espero  que torne-se um grande centro _
formador de profissionais em varias areas”; Aluno — entrevistado A
“Que seja um grande polo de educacdo, a tdo
esperada filial da UFRGS na serra”. Jornalista — entrevistado C
“Se tudo der certo, espero que ampliem a
oferta de cursos”. Jornalista- entrevistado F
“Que tenham mais cursos em areas que nN&o
Que amplie a sejam S?’ industrial, como Pedagogia, por Mée — entrevistado A
oferta de cursos e exemplo”, .
11 “Espero que os processos seletivos oferecam Aluno — entrevistado D

que tenham mais
vagas

mais vagas, especialmente na modalidade
Proeja”.

“Que seja um grande centro de aprendizagem
e que ofereca mais cursos na area de humanas
em diversos turnos”.

Servidor — entrevistado F

Fonte: Elaborado pela autora.

O que pode ser imediatamente observado nas respostas sobre os sentimentos dos

stakeholders em relacdo ao IFRS Campus Caxias do Sul era que, apés sofrerem sucessivas

decepcbes a espera da sede definitiva, e com a repercussdo negativa da imagem do campus na

midia, havia um sentimento de frustracdo, descrédito e desmotivacdo, mas também de esperanca.

Os prazos de entrega da obra tantas vezes descumpridos e adiados geraram ansiedade, no sentido

de saber o que realmente estava acontecendo e como seria 0 desfecho da situacdo, se a instituicao

seria concluida ou se as atividades seriam encerradas na cidade.

Entre os jornalistas, havia descrédito e desconfianca. Alegavam falta de transparéncia e

dificuldade em receber as informac0es, que, muitas vezes, ndo eram condizentes com a realidade.

Relatavam dificuldade de obter um parecer dos dirigentes da instituicdo quando precisavam

esclarecer davidas sobre o andamento da obra e do processo de licitagdo. Buscavam

esclarecimentos sobre como a crise seria resolvida a partir da nova licitacdo, como a nova empresa

cumpriria 0s prazos, 0 que aconteceria se ndo cumprisse, quem seria o fiscal do contrato e como
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eles poderiam acompanhar os acontecimentos mais de perto, com informagdes mais concretas e
mais transparéncia.

Nas entrevistas individuais, a maioria dos alunos e dos pais demonstrava indignagédo e
frustracdo com a falta de perspectiva de quando a sede do campus seria concluida, mas também
desejava que tudo se resolvesse. Especialmente nas respostas dos alunos em relagdo aos aspectos
negativos, havia relatos de duvidas em relagdo a aceitacdo do curriculo dos alunos no mercado de
trabalho, tendo em vista que a imagem desgastada poderia interferir na opinido do mercado sobre
a qualificacdo dos profissionais que se formariam pelo campus. Queriam saber do seu futuro, de
como seriam as aulas se as obras ndo fossem concluidas na nova etapa, como a escola teria
continuidade se a nova licitagdo ndo fosse cumprida e a obra continuasse inacabada.

Os pais e responsaveis se mostravam apreensivos sobre 0 que estava acontecendo,
buscavam respostas, pois ndo sabiam o quanto os seus filhos estavam sendo prejudicados sem 0s
laborat6rios e 0 que aconteceria com a institui¢éo, caso nao fosse concluida a obra. Um dos motivos
mais evidentes da revolta dos pais era que, embora os alunos estivessem frequentando as aulas
numa sede provisoria e a instituicdo estivesse oferecendo o contingente de servidores necessarios
para o aprendizado, as aulas praticas - que necessitavam dos laboratorios e maquinarios especificos
armazenados na obra aguardando para serem instalados - ficavam comprometidas e deixavam a
desejar em termos de qualidade.

Os servidores estavam desapontados com a situacdo precaria do local onde trabalhavam e
demostravam incerteza e ansiedade a espera da estrutura fisica adequada para o cumprimento das
suas funcdes e para a melhoria do clima de trabalho. Alguns criticavam as tomadas de decisdo da
direcdo e aguardavam o desfecho com preocupacdo em relacdo ao futuro, alegando que houve
pouco interesse por parte da gestdo do IFRS em esclarecer os fatos e em mostrar os documentos
que tranquilizassem as pessoas sobre o0 a situacdo. Muitos sentiam-se constrangidos por nédo
saberem o que dizer para os pais e 0s alunos que questionavam sobre a obra, sobre o contrato, sobre
quando os magquinarios seriam instalados para que pudessem ter aulas praticas na instituicéo.
Relatavam sentimentos de frustracdo e impoténcia frente aos problemas que precisavam ser
solucionados.

Dentre os principais aspectos positivos destacados pelos entrevistados, a qualidade do
ensino, do material didatico e a formacao dos professores estava em evidéncia nas respostas. Os

alunos relatavam gostar do clima da escola e do tratamento que recebiam. Os pais elogiavam o
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material didatico e a qualificacdo dos professores. Apesar disso, foi possivel perceber que o fato
da instituicdo oferecer ensino publico de qualidade e com professores altamente qualificados
passava despercebido diante de tantos problemas e incertezas.

Com as informacdes obtidas nas etapas 1 e 2 e apontadas no diagnéstico da situacdo, pode-
se concluir que a credibilidade da instituicdo estava abalada, os stakeholders estavam
desacreditados e tinham muitas incertezas sobre o futuro do IFRS Campus Caxias do Sul. Era
necessario um Plano de Gestdo de Crise de Imagem com acgdes que contemplassem mais
esclarecimentos dos fatos, transparéncia, maior proximidade dos publicos com a gestdo e mais
envolvimento destes com a instituicdo, a fim de despertar sentimentos de confianga, orgulho e

pertencimento.

5.1.3 O plano de gestéao de crise de imagem

De acordo com o modelo de gerenciamento de crise de imagem de Coombs, seguido pela
pesquisadora a frente da Assessoria de Comunicacao do IFRS Caxias do Sul em 2013, a situacdo
no IFRS Caxias do Sul, em 2013, estava na fase da Resposta a Crise, quando os stakeholders
aguardam um posicionamento da organizacdo a respeito das atitudes a serem tomadas para
contornar a crise e solucionar os problemas. Como ndo havia planejamento anterior para situagoes
de crise, a fase Pré-Crise, que é onde o0s agentes se dedicam a prevencdo e a preparacao para o
incidente, estimando todas as probabilidades e consequéncias de cada situacdo na busca da reducao
do risco e da ameaca que possam levar a uma crise, ndo pode ser realizada. Desta forma,
considerando que o IFRS Campus Caxias do Sul estava na fase dois da crise, na tentativa de
minimizar os danos na imagem e recuperar a confian¢a na instituicdo, com base nas informactes
obtidas nas etapas anteriores, foi iniciado o Crisis Management Plan (CMP). O modelo proposto
por Coombs é uma referéncia para as agdes a serem tomadas, que prevé também a selecédo e o
treinamento do comité de crise, a definicao de tarefas, responsabilidades e fun¢des de cada um de
forma a utilizar as ferramentas adequadas para aproximar-se dos principais publicos de interesse,
com o propdsito de reverter o desgaste da imagem da instituicéo.

A primeira deciséo foi instituir um “Comité de Crise”, com funcdes e atribuicdes bem definidas,

constituido pela Diregdo-Geral do campus (chefe e porta-voz do comité), Direcdo-Administrativa
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(substituto da Direcéo-Geral), Comunicacao (defini¢do de agGes de gestdo de crise e assessoria de imprensa)
e Coordenadoria de Infraestrutura (acompanhamento e condug&o dos prazos e processos para a finalizacéo
da obra). Foram agendadas reuniGes semanais para discutir o contetdo das noticias que estavam sendo
publicadas e outras medidas a serem tomadas, como decisGes sobre a conducao da obra e a preparacéo de
releases e entrevistas a imprensa. Nas reunides iniciais foram relembradas atribuicdes, instituidas metas e
estabelecidos prazos de a¢Oes para que tudo pudesse ser acompanhado pelos integrantes do comité.

Uma lista com os dados pessoais e contatos relevantes foi preparada para que todos pudessem
ter disponiveis sempre que precisassem falar com alguém, como integrantes do comité, pessoas
relacionadas a gestdo do IFRS, jornalistas, autoridades...

Os integrantes do Comité de Crise foram orientados a evitar falhas graves e muito comuns em gestdo
de crise, como adotar atitudes hostis com os jornalistas, especular sobre acontecimentos, mentir, divulgar
informacdes que ndo sejam aprovadas pelo Comité de Crise, privilegiar um veiculo em detrimento de outro,
falar “em off”, comentar a crise com parentes e amigos ou usar as redes sociais para discutir questdes
polémicas. A Assessoria Juridica ficou a cargo da reitoria do IFRS, localizada na cidade de Bento Gongalves.

As acdes estratégicas iniciais para a atua¢do do Comité de Crise foram:

Quadro 10 - Acdes iniciais para a atuacdo do Comité de Crise

ACAO ESTRATEGICA PROPOSITO

12 - Definicéo do problema - Ter clareza sobre 0 que exatamente estd acontecendo;

- Entender o problema em sua plenitude de modo a saber como enfrenté-lo.

28 - Levantamento de
informagdes relevantes

- Verificagdo dos fatos, descarte de boatos a partir de conversas com quem for
diretamente responsével pelo problema;

- Entender o que realmente aconteceu, organizar documentos e mensagens que ajudem
a esclarecer os fatos;

- Definir a pessoa que devera falar pela instituicdo e que sera a porta-voz (Dire¢do-
geral) e seu substituto (Direcdo Administrativa);

- Minimizar informagdes desencontradas e que poderiam causar confuso;

- Ter pessoas devidamente capacitadas e treinadas para falar com a imprensa (media
training);

3% - Centralizacdo da
Comunicagéo

42 - Comunicacao tempestiva e
frequente

- Abastecer os stakeholders com informagdes sobre o andamento da obra a fim de que
tenham seguranca de que algo esta sendo feito;
- O siléncio pode parecer descaso, tanto para o publico interno quanto para o externo.

5% - Definir canais, estilos e
estratégias de midias

- Definir os canais e os veiculos que devem ser abastecidos com informacGes
permanentemente;

- Avaliar/investigar o que esperam os jornalistas no sentido de informag6es, atitudes e
acoes;

62 - Falar e escutar diretamente
os afetados

- Demonstrar preocupacéo genuina com os envolvidos, ouvir as queixas, esclarecer as
duvidas, mostrar o que esta sendo feito para resolver o problema;

72 - Manter a rotina da

instituicdo

- A Instituicdo precisava manter a rotina de trabalho, pois, segundo o modelo de
Coombs, a normalidade traz estabilidade e seguranca.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apos a criagdo do Comité de Crise e definicdo de estratégias, foi elaborado um Plano de

Gestéo de Crise de Imagem com base nas seguintes agoes:

Quadro 11 - Ac¢0es estratégicas previstas no Plano de Gestao de Crise de Imagem

(continua)
O QUE QUEM QUANDO COMO OBJETIVO
Aproximagao Direcdo-geral | Imediato/ | -Realizar reunifes semanais com | - Esclarecer dlvidas em
com e quinzenal os servidores para esclarecimento | relacdo a finalizacdo da obra,

stakeholders —
SERVIDORES
(professores e
técnicos-
administrativos)

Administrativa
/Comunicacéo

da situacdo da obra, divulgacao de
prazos, e controles,
disponibilizando documentos;

aspectos burocraticos.

- Angariar 0 apoio e a
compreensdo dos servidores
diretamente envolvidos com os
alunos;

- Despertar o sentimento de
orgulho e de pertencimento;

Aproximagéo Direcdo-geral | Imediato/ - Realizar reunides mensais com | - Esclarecer dividas em
com e Mensal 0s pais e alunos para | relacdo a finalizacdo da obra,
stakeholders — Administrativa esclarecimento da situacdo da | aspectos burocraticos e prazos.
PAIS E | /Comunicagdo obra, divulgagdo de prazos, e | - Angariar 0 apoio e a
ALUNOS controles, disponibilizando | compreensdo dos pais e dos
documentos; alunos para que sintam
- Informar sobre o andamento das | confianca na instituicéo;
aulas e melhorias no projeto | - Despertar 0 sentimento de
pedagogico; orgulho e de pertencimento;
Reunies com | Comunicacdo | Quinze - Apresentar o0s canais de | - Envolver os stakeholders
servidores, pais e dias comunicagdo disponiveis: site, | para que sintam-se
alunos (em (no final da | redes sociais, email, murais... responsaveis e comprometidos
momentos reunido da | - Disponibilizar caixa de | com as melhorias;
diversos) para direcéo) sugestdes para servidores, alunos | - Buscar o foco na solugéo dos
falar sobre os e pais com a pergunta: “Como | problemas, evitando
canais de podemos fazer melhor? reclamagdes e comentarios que
comunicagdo - Informar na reunido que sera | ndo sejam produtivos para
disponiveis. disponibilizada a caixa de | solucionar a crise.

sugestdes na recepcdo e na copa
para que todos sintam-se a
vontade para sugerir acdes que
possam melhorar a instituicdo e as
relagdes entre os publicos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 12 - Ac¢0es estratégicas previstas no Plano de Gestao de Crise de Imagem

(continuacao)

O QUE QUEM QUANDO COMO OBJETIVO
Coffee break | Diregdo-geral | Quinze - Convidar imprensa para um | - Destacar aspectos relevantes
com a imprensa | e dias coffee break a ser realizado numa | da Instituicdo: formagdo dos
seguido de | Administrativa sala de aula ja acabada na sede | professores, foco no mercado
visitacdo a obra | /Comunicagédo definitiva, seguido de visitacdo a | local, qualidade e gratuidade
/Engenheiro obra. do ensino;
da  empresa Na oportunidade, apresentar os | - Tranquilizar os jornalistas em
que venceu a dados sobre a construcdo | relacio a atual fase de
nova licitacdo (unidades j& concluidas, plantas, | construcdo da obra;
projetos a concluir, | - Demonstrar maior
disponibilidade de verba...) transparéncia em relacdo as
- Apresentar documentagdes dos | tomadas de decisdo da direcao;
contratos rescindidos com a antiga | - Apresentar aos jornalistas o
construtora e 0s documentos | engenheiro da empresa que
assinados com a construtora que | venceu a nova licitacdo para
venceu a nova licitacao. que tenham acesso e possam
fazer perguntas, esclarecendo
davidas relativas a finalizagdo
da obra;
- Resgatar a confianca e a
credibilidade da imprensa;
- Disponibilizar contatos para
que possam ter acesso as
informacBes  sempre  que
precisem esclarecer davidas ou
entrevistar os gestores do IFRS
ou da construtora;
Clipping diério | Comunicacdo | Imediato - Realizar a clippagem diaria de | - Captar informacdes
de noticias noticias com andlise critica do | relevantes nos  noticiarios
(jornais, revistas, conteudo; local, regional e nacional sobre
radios, TV, a crise e seus desdobramentos.
noticiario onling, - Acompanhar 0 que vem
sites sendo publicado sobre o IFRS
corporativos de Campus Caxias do Sul,
publicos posicionando os releases de
formadores  de forma a contornar as noticias
opinido, blogs e negativas e esclarecer fatos que
redes sociais). ndo sejam coerentes com a
verdade.
Realizacdo da Il | Coordenadoria | Dois meses | - Organizar o evento da Il Mostra | - Aproximar e envolver 0s

Mostra de
Educacéo,

Ciéncia e
Tecnologia na
obra da sede
definitiva (ainda
inacabada)

de Pesquisa,
de Extensdo e
de
Desenvolvime
nto
Institucional/
Comunicagdo

IFTEC na obra da sede definitiva

alunos, pais e a comunidade
com a instituicdo na obra onde
sera a sede definitiva,
despertando  confianga e
sentimento de pertencimento;
- Aproximar a imprensa
buscando a valorizagcdo e a
credibilidade;

Fonte: elaborado pela autora.
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Quadro 13 - Ac¢0es estratégicas previstas no Plano de Gestao de Crise de Imagem

(conclusdo)

O QUE QUEM QUANDO COMO OBJETIVO
Ampliagdo dos | Comunica¢do | Imediato -Ampliar 0S canais de | - Maior contato e proximidade
canais de comunicacao, especialmente, | com o publico, possibilitando
comunicagdo e relacionamento nas redes sociais; | esclarecimento de ddvidas e
divulgacdo das - Criar pagina no flickr para | maior interacéo.
atividades compartilhar as  fotos das | - Possibilitar aos pais e
realizadas no atividades dos alunos dentro e fora | responsaveis acompanhar o
campus do campus em atividades de | que vem sendo realizado na

monitoria; escola e as atividades que os
alunos participam;
Ampliar a | Comunicacdo | Imediato - Criar link no site para a | - Dar ampla divulgacdo
divulgacdo dos divulgacdo dos projetos de | as atividades realizadas no
projetos de pesquisa e de extensdo realizados | campus e nas visitas as
pesquisa e no campus com a participacdo dos | empresas e feiras;
extensdo e das alunos; - Possibilitar aos pais e
atividades - Publicar fotos e matérias | responsaveis acompanhar o
realizadas  nas sobre as aulas praticas e visitas | que vem sendo realizado na
aulas préticas realizadas a empresas e feiras; escola e as atividades que o0s
alunos participam;
Projeto  “Fago | Comunicacdo | Dois meses | -Langar a campanha com um més | - Aproximar o publico interno
parte dessa de antecedéncia. e externo da instituicdo numa
historia” - Publicacdo no site e postagens | atividade prazerosa de plantio

diarias de imagens e banners nas
redes sociais, convidando alunos,
servidores, pais e comunidade
para participarem.

- Estabelecer contato com a
prefeitura para que seja feita a
doacdo das mudas pelo horto
florestal;

-Enviar release do projeto para a
imprensa;

-Enviar convites para autoridades
locais e politicos par obter
envolvimento com a instituicdo.

- No dia do evento, todos foram
convidados a plantar flores,
arvores frutiferas e plantas
ornamentais no entrono da sede
definitiva do campus.

de flores, plantas e arvores
frutiferas com o intuito de
despertar sentimentos
positivos de fazer parte da
construcdo de uma instituicdo
de ensino;

- Minimizar  sentimentos
negativos relacionados a crise
de imagem e aos atrasos na
construcao da sede definitiva;
- Atrair os jornalistas com uma
pauta positiva de construcéo
coletiva,  participagdo da
comunidade e envolvimento
dos stakeholders com o
embelezamento do campus;

- Promover uma agdo
educativa com os alunos
explicando a importancia da
preservacdo do meio ambiente
para que reflitam sobre este
assunto ao mesmo tempo em
que aprendem sobre a
preservacdo ambiental nos
cursos técnicos de plasticos,
quimica e fabricacdo mecanica
que frequentam.

Fonte: elaborado pela autora.
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5.2 RELATORIO DAS ACOES DO PLANO DE GESTAO DE CRISE DE IMAGEM DO IFRS
CAMPUS CAXIAS DO SUL

O primeiro evento, realizado em agosto de 2013, foi uma reunido entre a direcao-geral e 0s
servidores (professores e técnicos-administrativos), com o objetivo de esclarecer ddvidas em
relacdo a finalizacdo da obra, aos aspectos burocraticos e de angariar 0 apoio e a compreensao dos
servidores diretamente envolvidos com os alunos. Durante a reunido, muitas perguntas surgiram
com questionamentos em relacdo as tomadas de deciséo da gestdo e aos procedimentos utilizados
para resolver a crise. Da mesma forma, muitos servidores demonstraram que estavam disponiveis
para ajudar com a solugéo da crise e com a melhoria do clima no ambiente escolar.

Os questionamentos foram respondidos, os documentos oficiais sobre a nova licitacdo e o
andamento da obra foram colocados a disposicdo e foi reforcada a importancia de todos para a
mudanga do paradigma que havia se formado em relagdo ao campus, de ser uma instituicdo sem
credibilidade. Foi definido que seriam realizadas reunides quinzenais entre a dire¢ao e os servidores
para que todos pudessem ter acesso as informaces e esclarecessem ddvidas sobre o que estava
acontecendo com a instituicdo. Foi reforcado que, a qualquer momento, os servidores poderiam
procurar pelos membros do Comité de Crise para buscar qualquer informagao que precisassem.

Na mesma semana, foi realizada a primeira reunido mensal com os alunos e com os pais.
Da mesma forma que foi feito na reunido com os servidores, as davidas foram solucionadas, 0s
documentos disponibilizados e os publicos tranquilizados em relacdo ao andamento da obra. Foram
destacados aspectos importantes relacionados a qualidade do ensino que estava sendo oferecido e
0 quanto a gestdo do campus estava se esforcando para oferecer o melhor, dentro das limitagdes
impostas pela situacdo. Apesar da resisténcia de alguns pais e da atitude questionadora de alguns
alunos, a maioria demonstrou estar satisfeita com a iniciativa da direcdo de buscar aproximar-se
dos publicos, esclarecendo ddvidas importantes em relacdo ao aprendizado e demonstrando mais
transparéncia nas informacdes sobre a crise.

Em setembro, foi realizado o primeiro evento de aproximagao com os jornalistas, um coffee
break com a imprensa no canteiro de obras, iniciado com a exibi¢do de um video institucional que
apresentava as principais atividades desenvolvidas no IFRS Campus Caxias do Sul. Em seguida,
foi realizada uma visita guiada na obra para que os jornalistas pudessem verificar in loco como

estava 0 andamento do projeto e como estava sendo feito o acompanhamento por parte da
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instituicdo. Na oportunidade, a diretora-geral, acompanhada do diretor administrativo do campus e
do engenheiro da nova empresa vencedora da licitacdo, esclareceu todo o processo, os tramites
burocraticos necessarios para que se concluisse a obra, a previsao real do término da primeira fase
e as providéncias que estavam sendo tomadas para punir a empresa ndo cumpridora do contrato. A
direcdo-geral colocou-se a disposi¢do para entrevistas e para esclarecimentos necessarios sobre o
assunto, inclusive com acesso aos documentos oficiais e contratos de licitagdo da obra. Os
jornalistas tiveram a oportunidade de questionar e de esclarecer davidas as quais vinham relatando
ndo conseguir respostas da direcao.

Foi um momento de descontracdo e de aproximacgdo com a imprensa que obteve resultados
satisfatorios na avaliacdo do Comité de Crise. Por terem observado a obra, presenciado a situacao
do término das unidades, visto o maquinario ja adquirido sendo instalado e conversado abertamente
com o0s gestores, os jornalistas demonstravam-se confiantes, tranquilos e receptivos para
contribuirem com uma divulgacdo mais positiva da instituicdo. O que pode ser constatado deste
evento é que a transparéncia e a demonstracdo de atencdo com a imprensa tranquilizou os
jornalistas e obteve resultado imediato nas noticias dos dias seguintes, onde afirmaram que a
situacdo estava evoluindo, que conclusao da obra seria em breve, revertendo a conotacédo de falta
de credibilidade e de incertezas explicitas nas noticias anteriores.

No Clipping Diério foi possivel observar como a imprensa estava tratando do assunto nos
dias seguintes e perceber que havia maior conotagdo positiva nas matérias, que abordavam mais as
qualidades da instituicdo do que os problemas com a conclusao da obra.

A realizacdo da Il Mostra de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia na obra da sede definitiva
aproximou os alunos da instituicdo e os pais e responsaveis puderam vivenciar o primeiro evento
dos alunos na sede do campus, mesmo com as instalagdes inacabadas. A imprensa compareceu ao
evento e presenciou o trabalho de pesquisa e de extensdo dos alunos do IFRS e das demais escolas
que se inscreveram. A partir da quantidade e do conteido de conotacdo positiva publicado nas
matérias do dia seguinte, avalia-se que esta aproximacao foi positiva para o resgate da credibilidade
na instituicdo. A ampliagdo dos canais de comunicacédo e da divulgacdo das atividades realizadas
no campus possibilitou que os publicos pudessem ter mais contato com o que era realizado na
instituicdo, inclusive projetos de pesquisa e extenséo conduzidos pelos alunos. Foram criados perfis
no Facebook, Twitter, Flickr, o boletim informativo mensal (com a descricdo e registro fotografico

das principais atividades do campus), bem como maior publicagido no link “noticias” do site. Com
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esta estratégia foi possivel ampliar os canais de relacionamento com os publicos, tanto para o
compartilhamento de informacdes e imagens, quanto para o esclarecimento de duvidas sobre as
atividades, sobre os cursos oferecidos, sobre como ingressar...

O Projeto “Faco parte dessa historia” foi elaborado com 0 proposito de aproximar o publico
interno e externo da instituicdo numa atividade prazerosa de plantio de mais de 500 mudas de
flores, plantas e arvores frutiferas, no intuito de despertar sentimentos positivos de fazer parte da
construcdo de uma instituicdo de ensino, minimizar sentimentos negativos relacionados a crise de
imagem e aos atrasos na construcdo da sede definitiva e atrair os jornalistas com uma pauta positiva
de construcdo coletiva, participagdo da comunidade e envolvimento dos stakeholders com o
embelezamento do campus. Foi um dia de interacdo, onde os participantes (alunos, pais, servidores,
comunidade) tiveram a oportunidade de plantar a sua muda de flor, fruto ou arbusto e deixar a “sua
marca” na institui¢do por meio da plaquinha plastica anexada a muda com o0 nome de cada pessoa
que plantou, escrita em caneta permanente. Todos tiveram a oportunidade de contribuir com o
embelezamento do campus e de acompanhar o crescimento da planta da mesma forma que iréo
acompanhar ao longo dos anos o crescimento da instituicdo, a ampliacao dos cursos, das instalacdes
e 0 crescimento no nimero de alunos. Foi uma atividade didatico-pedagogica planejada também
com o objetivo de contribuir para a formacéo de uma geracdo mais consciente em relacdo ao seu
papel como cidaddo, para que o publico interno e externo possa refletir sobre a importancia da
Educacdo Ambiental, sobre a revisdo de valores capazes de provocar as mudangas necessarias a
reversdo do desequilibrio ambiental que vivenciamos atualmente. A avaliacdo desta atividade é
que foi extremamente importante para aproximar os stakeholders da instituicao e discutir conceitos

relevantes sobre o meio ambiente de maneira colaborativa, divertida e prazerosa.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho foi construido com o propdsito de descrever uma situacédo de crise ocorrida
numa instituicdo publica de ensino e relatar as estratégias de comunicacao organizacional e o plano
de gestéo de crise de imagem adotado a fim de recuperar a reputacéo e a credibilidade do IFRS
Campus Caxias do Sul, ap6s um incidente de crise. Tais propoésitos foram orientados por objetivos
especificos: (i) subsidiar acGes para recuperar a imagem e a credibilidade do IFRS Campus Caxias
do Sul abaladas durante a crise; (ii) entender a importancia de um planejamento estratégico de
comunicacgéo e de gestdo da comunicacdo de crise para a preservacdo da imagem e da reputagéo
organizacional numa instituicdo publica de ensino; (iii) expor os principais aspectos da estratégia
de comunicacdo organizacional e do plano de gestdo de crise de imagem adotados na situacéo
vivenciada no IFRS Campus Caxias do Sul.

Pode-se concluir que os modelos de gestdo de crise estudados foram importantes para que
se pudesse adotar atitudes assertivas no gerenciamento da crise de imagem no IFRS Campus Caxias
do Sul. A aplicacdo do modelo de Timothy Coombs, escolhido para este estudo, se mostrou eficaz
na conducdo da crise de imagem, pois forneceu subsidios consistentes para o planejamento e a
implementacdo de estratégias, que resultaram numa maior aproximagdo com os stakeholders e num
maior nivel de confian¢a na instituicdo. O modelo proposto por Coombs se caracteriza pela
simplicidade e facilidade de aplicacdo, visando 0 emprego em organizacdes diversas dos mais
diferentes portes, com a utilizacdo de poucos recursos financeiros (caracteristica fundamental para
0 sucesso de uma gestdo de crise em instituicdo publica). Um dos fios condutores para a escolha
desse modelo foi justamente o fato de que necessita de pouco recurso financeiro e prioriza o
planejamento das acGes, o trabalho em equipe (de gestores e responsaveis pelos setores-chaves da
instituicdo) e o comprometimento dos envolvidos em executar as suas fungdes com eficécia e
responsabilidade. Essa composi¢édo de fatores pode ter sido determinante para os resultados
positivos obtidos na gestdo da crise de imagem no IFRS Campus Caxias do Sul.

Com iniciativas simples adotadas pelo comité de crise, como maior aproximacéo e
compromisso com a verdade dos fatos no relacionamento com os jornalistas, a resposta da imprensa
foi imediata, com destaque para aspectos mais positivos quando se referiram a obra de construcao
do IFRS Campus Caxias do Sul nas matérias seguintes e na repercussao positiva da abertura do
processo seletivo para o preenchimento das vagas de 2014.
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O mesmo ocorreu com os demais publicos: pais, alunos e servidores. As reunides periddicas
organizadas para informar sobre o andamento da obra, sobre os trdmites e os prazos estabelecidos
com a nova construtora e para esclarecer duvidas diversas sobre o ensino-aprendizagem,
especialmente no que se tratava da aprendizagem pratica dos alunos dos cursos técnicos que
estavam sem laboratérios, foram de grande relevancia para aproximar novamente os publicos e
criar lagos de confianca com a instituicdo. A realizagdo da Il Mostra de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia na obra da sede definitiva foi uma excelente oportunidade de demonstrar a todos os
publicos os projetos de pesquisa que vinham sendo desenvolvidos pelos alunos, sob a orientacéao
dos professores, concretizando o que vinha sendo falado nas reunides sobre a proposta didatico-
pedago6gica do campus, com prioridade para a pesquisa € o desenvolvimento de novas ideias,
estimulando a criatividade, a descoberta e a autonomia dos alunos. Por meio das acles de
aproximacgao e envolvimento na construcao coletiva do paisagismo do campus, no projeto “Faco
parte dessa historia”, foi possivel sentir o orgulho de estarem participando da fase de construcao
da instituicdo, o que resultou num visivel sentimento de pertencimento e de confianca do publico.
Foram atitudes simples e sem utilizacdo de recursos financeiros, mas que obtiveram resultados
satisfatorios e relevantes no relacionamento com os stakeholders e na imagem institucional.

Assim, os resultados dessa pesquisa podem contribuir para a gestao de crise em instituicdes
publicas de ensino, uma vez que demonstram quais as aces podem ser tomadas para reverter a
imagem negativa e recuperar a reputacdo da instituicdo perante os publicos de interesse desse
segmento.

Do ponto de vista da pesquisadora, a gestdo da crise do IFRS Campus Caxias do Sul foi um
grande desafio a ser enfrentado, agravado pelo fato de que a instituicdo ainda ndo era muito
conhecida pela sociedade e de que ndo havia preparo para lidar com situagdes como esta. A
experiéncia trouxe incontaveis beneficios em termos de aprendizado na conducdo de uma situacédo
problematica e desafiadora e, posteriormente, provocou discussdes entre 0s gestores da
comunicacdo do IFRS no sentido de estarem mais preparados para situacdes de crise, despertando
a necessidade de ter uma Politica de Comunicagéo para melhor se relacionar com os seus publicos.

Espera-se que este trabalho possa ter langado alguma luz para a evolugéo das atividades
profissionais em comunicagdo organizacional, especialmente no que se refere ao preparo para
enfrentar momentos de crise, destacando a importancia das estratégias a serem adotadas no

relacionamento com os stakeholders e do desenvolvimento de um plano de gestdo de crise de
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imagem, de modo que as instituicGes publicas estejam mais preparadas para identificar, avaliar e
implementar acdes, estratégias e processos que qualifiqguem o relacionamento com os publicos de
interesse e contribuam para aumentar a visibilidade institucional, resultando no reforco positivo da

sua imagem e reputacao.

6.1 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Nos Estados Unidos e na Europa, as praticas de gestéo de crise sdo bem difundidas entre as
organizacdes e ha grande preparo de profissionais para a condugdo de crises dos mais variados
tipos. No Brasil, os estudos sobre gestdo de crise ndo sdo tdo comuns ainda, principalmente em
instituicGes publicas, onde ndo ha muita preocupacdo com prejuizos financeiros nos resultados e
onde a reputacdo organizacional possui pouco destaque na gestdo publica (FORNI, 2013). Este
estudo pretende contribuir de forma académica, fornecendo subsidios para que outros estudos
possam ser realizados, aperfeicoando a metodologia de gestdo de crise em instituicGes publicas.

Quando ocorre uma crise, € comum 0s gestores se questionarem se o fato negativo poderia
ter sido evitado. Especialistas em gestdo de crise sdo unanimes em afirmar que a prevencdo e o
treinamento para situacdes de crise devem integrar os planos de contingéncia das organizacgoes. Se
a organizacéo tiver sistemas de sinais ou pessoas preparadas para perceber o alerta, mapeando os
principais fatos negativos e as ameacgas por mais surpreendentes que parecam, mesmo gue nao se
consiga evitar a crise, fica mais facil assumir o controle de uma situagdo e evitar maiores danos na
reputacdo (COOMBS; HOLLADAY, 2011). Prevencdo envolve projetos para reduzir 0s riscos, a
criagdo do plano de gestéo de crise e a selecdo e o treinamento da equipe de gestdo de crise, com a
realizacdo de exercicios para colocar o plano em teste. Barton (2001) e Coombs e Holladay (2011)
relatam que as organizacgdes sdo mais bem sucedidas na gestdo de crise quando (i) ttm um plano
de gerenciamento de crise atualizado anualmente; (ii) possuem uma equipe de gerenciamento de
crise designada e treinada para tal; (iii) possuem mensagens de crise pré-elaboradas para casos
emergenciais onde a agilidade da resposta pode ser decisiva para o controle da situacéo.

Implementar um programa de prevengdo para prever possiveis riscos e tentar minimiza-los
pode ser o caminho mais seguro quando se fala em probabilidade de crise. Quando ocorre uma

crise, a imagem da organizacdo costuma ser afetada por meio da alta exposicdo negativa na
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imprensa e dos boatos dos publicos que se relacionam com a instituicdo. Se ndo houver uma
explicacdo imediata, clara e convincente, o desgaste tende a se instalar e tornar a situagao a cada
dia mais complexa para os envolvidos na crise (COOMBS, 2015). E, quando se fala em exposicéo,
é preciso considerar que hoje, com o acesso facilitado a informacéo e com a possibilidade de cada
usuario das redes sociais ser também um produtor de contetdo, ndo ha como manter os fatos em
sigilo ou sustentar versoes frageis.

Alertar os gestores para a importancia de calcular os riscos, preveni-los e preparar-se para
enfrentar as situacGes de crise em instituicdes publicas foi uma das intengdes deste estudo, pois,
neste segmento, ha pouco preparo e conhecimento disponivel, o que dificulta a tomada de decisdes
assertivas no momento da gestdo da crise. A contribuicdo se revela a partir da importancia que é
dada a comunicacao organizacional, ao planejamento em situacdes de crise, ao trabalho em equipe
e ao reconhecimento das vulnerabilidades e fragilidades de uma instituicéo.

Nesse sentido, a crise enfrentada no IFRS Campus Caxias do Sul trouxe importantes
reflexdes em niveis gerenciais, que contribuiram significativamente para o debate sobre a forma
como o IFRS como um todo vinha se relacionando com os seus stakeholders (na reitoria e em todos
0s campi) e como estava preparado para enfrentar momentos de turbuléncia. Em reunides
posteriores a crise enfrentada no campus Caxias, realizadas entre os comunicadores de todos 0s
campi, foram analisadas e debatidas as formas de relacionamento e interacdo com os publicos, o
compartilhamento de informagdes, a divulgacao dos servicos e 0s procedimentos para a tomada de
decisbes mais assertivas por parte dos gestores em momentos turbulentos que pudessem afetar de
forma negativa a imagem e a reputacdo do IFRS.

A partir destas reflexes, foi publicada pela reitoria do IFRS a Portaria 1881/2014,
designando seis profissionais de comunicacao da instituicao para constituirem o Grupo de Trabalho
(GT) com a finalidade de elaborar os tramites referentes a cria¢do da Politica de Comunicacdo do
IFRS. Para alcancar os objetivos de forma sélida, o GT contou com a consultoria do doutor em
comunicacdo Wilson da Costa Bueno, da Comtexto Comunicacdo e Pesquisa, com vasta
experiéncia na conducéo de processos semelhantes em outras institui¢es publicas.

Politica de Comunicacdo é o conjunto sistematizado de principios, valores, posturas,
estratégias e diretrizes que objetivam orientar o relacionamento de uma organizacao/institui¢éo ou
empresa com 0s seus publicos de interesse ou estratégicos. Se desdobra em temas ou assuntos e

sua abrangéncia e detalhamento sdo fruto do consenso entre comunicadores e gestores na
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construcdo de um documento que tem como caracteristica fundamental o estimulo permanente a
colaboracdo (BUENO, 2015).

A construcdo da Politica de Comunicacdo do IFRS teve como proposito destacar a
importancia da comunicacdo como um processo estratégico de gestdo que permeia todas as agdes
da instituicdo. Para isso, buscou-se padronizar diretrizes, posturas, valores e principios, por meio
da sistematizacdo das acdes, produtos, fluxos e processos de comunicagdo em vigor ou a serem
implementados, de modo a incrementar e a qualificar a interacdo com o0s seus publicos estratégicos.
A Politica também seria um instrumento importante para nortear os planos de comunicacdo do
IFRS a curto, médio e longo prazos, estabelecendo prioridades e possibilitando a construcdo de
indicadores para a avaliagdo sistematica e permanente do esfor¢o de comunicacao.

O GT reuniu-se mensalmente com o consultor para discutir e dar encaminhamentos aos
temas ligados a Politica e também para construir documentos que reorganizaram a atuacao da
comunicacdo do IFRS. Paralelo a estes encontros, foram levantados subsidios sobre como o IFRS
vinha se comunicando com os seus publicos, quais os canais de relacionamento utilizados, as
informacBes que os publicos gostariam de receber, como gostariam de ser informados sobre os
acontecimentos e as atividades do IFRS, dentre outros aspectos importantes para a elaboracdo das
estratégias e dos planos que iriam compor a “Politica de Comunica¢do do IFRS”. Durante os meses
de maio e junho de 2015, 2.266 respondentes (entre servidores, alunos e terceirizados do IFRS,
bem como a imprensa que mantinha relacionamento com os profissionais de comunicagdo em todos
0S campi) participaram da pesquisa do “Diagndstico de Comunicagdo do IFRS”, preenchendo os
formulérios online ou impressos, elaborados de acordo com as caracteristicas de cada publico.

Na gestdo da crise no campus Caxias foi possivel perceber que para que 0 processo
comunicativo seja eficaz em uma organizacao, é fundamental que tanto os publicos internos quanto
0s externos reconhecam a importancia da sua participacdo, contribuindo com melhorias e atuando
de forma ativa, interessando-se pelos acontecimentos e interagindo de maneira assertiva e
responsavel com os demais publicos de interesse, sempre com foco no bem comum. Desta forma,
0s textos construidos ao longo do processo, a partir dos encontros com o consultor e dos subsidios
do diagnostico de comunicacdo do IFRS, foram submetidos a avaliacdo e a contribuicdo dos

publicos internos e externos, a partir de um hotsite - http://comunica.ifrs.edu.br/politica/

(INSTITUTO..., [2015]), criado especialmente para que todos pudessem acompanhar as etapas de

construcdo da politica e contribuir com dicas, sugestfes ou criticas.
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A Politica de Comunicacdo do IFRS, fruto de um esforco coletivo, foi apresentada e
aprovada pelo Conselho Superior em 18 de agosto de 2015, conforme resolugcdo n® 074. O
documento esta organizado em 16 capitulos, dividido em grandes temas, dentre eles a
Comunicacdo em SituagOes de Crise e a Imagem Institucional (considerada pela pesquisadora uma
das mais relevantes contribuigdes gerenciais da gestdo de crise do IFRS Campus Caxias do Sul) e
apresenta as diretrizes e as posturas a serem adotadas no relacionamento com os publicos
estratégicos, tendo como preceitos primordiais a transparéncia, o didlogo e o planejamento. O
conceito de comunicacdo é utilizado de forma ampla, com o intuito de deixar claro que comunicar
é mais do que informar — significa tornar comum, partilhar — ato fundamental para a vida em
sociedade. Por meio da comunicacdo, as pessoas estabelecem relacionamentos, trocam

informacdes e experiéncias, expressam sentimentos.

6.2 DESAFIOS ENCONTRADOS

Na situacdo de crise vivenciada no IFRS Campus Caxias do Sul ndo foi possivel contar com
um plano elaborado na fase pré-crise (recomendado por Coombs) e isto dificultou
significativamente a condugéo da crise, repercutindo de forma negativa no relacionamento inicial
da instituicdo com o seu publico de interesse. Como ndo havia uma preparacdo prévia e um plano
para gerenciar a situacdo, a atuacdo do gabinete de crise foi iniciada na fase dois (de resposta a
crise), conforme 0 modelo de Timothy Coombs. Desta forma, ao invés de assumir o controle desde
o inicio do problema e evitar danos maiores, foi necessario agir para minimizar os efeitos negativos
inevitaveis na imagem e na reputacdo do campus. N&o houve tempo habil para planejar e adotar as
melhores ferramentas, tomar decisdes mais assertivas e com riscos calculados. Era necessario dar
uma resposta imediata aos stakeholders e tentar reverter o sentimento de descredito ja instalado.

Considerando este cenério, a avaliacdo das a¢des planejadas no Plano de Gestdo de Crise
de Imagem obteve um nivel de resultado satisfatorio. Mas, possivelmente, se houvesse um
planejamento na fase pré-crise, a instituicdo poderia ter sofrido menos desgaste na imagem e ter
sido menos desacreditada pelo seu publico de interesse. Foi necessario um grande esforgo para

resgatar a confianca dos jornalistas, por meio das a¢Ges que trouxeram maior proximidade e
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transparéncia na interagdo com a imprensa, superando rancores de atitudes do passado que néo
foram assertivas.

O desenvolvimento do Plano de Gestdo de Crise do IFRS Campus Caxias do Sul trouxe a
tona uma série de reflexdes e analises sobre muitos aspectos relacionados a momentos de crise,
como os desafios dos profissionais de comunicacao e a vulnerabilidade da imagem institucional do
IFRS, que ndo contava com uma metodologia capaz de mitigar riscos por meio da identificacdo de
pontos criticos acompanhada de uma atuacdo proativa no relacionamento com os publicos, que
ressaltasse de forma planejada os aspectos positivos da instituigéo.

O primeiro desafio na gestdo de crise do campus foi limitar e estabelecer a atuagéo do
profissional de comunicagdo durante o processo. Nesse sentido, a criacdo do comité de crise foi
determinante para que cada envolvido na solucdo do problema tivesse clara a sua funcéo e a sua
responsabilidade. Por se tratar de uma instituicdo sem muito esclarecimento sobre a atuacdo do
profissional de comunicacdo (em todos os sentidos), na gestéo da crise foi preciso esclarecer que
este profissional ndo gerencia a situacdo. Isso deve ser tarefa de um gestor especifico, de um
gabinete ou comité de crise. A comunicacdo € um pilar fundamental na gestdo da crise e devera
auxiliar a amenizar a repercussao negativa na imagem da organizacdo, mas se ndo houver trabalho
em conjunto entre os envolvidos diretamente, todo o esforco de uma parte sera insuficiente para
reverter o problema.

O maior desafio durante esse processo foi a conscientizacdo de que quando uma crise se
abate sobre uma instituicdo ela transcende a comunicacdo. O gestor da crise deve ser um
profissional (geralmente no nivel de direcdo) com autonomia para tomar as decisfes. O trabalho
da comunicacdo ira repercutir na forma como a sociedade seré informada e na percep¢do que sera
construida na mente dos publicos. Pode-se ter excelentes profissionais de comunicacdo, estratégia
perfeita para neutralizar noticias negativas e até um 6timo relacionamento com a midia, mas se 0s
fatos geradores da crise ndo forem conduzidos com eficiéncia, transparéncia e profissionalismo por
todos os setores envolvidos, o esfor¢o da comunicacéo serd inutil. Por vezes, existe confuséo entre
gerenciar a comunicacao na crise e administrar a crise propriamente dita. O executivo ndo pode

esperar que a comunicagao sozinha resolva a crise da empresa (FORNI, 2015).
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6.3 LIMITACOES DO TRABALHO

Este estudo foi realizado em uma das 17 unidades do IFRS, o Campus Caxias do Sul,
localizado na Serra Gaucha. Em funcgéo desta caracteristica, considera-se que os resultados possam
ser limitados, tendo em vista que representa a realidade de apenas um campi, com caracteristicas
geogréficas, culturais e econdmicas muito peculiares e divergentes dos demais. Como no IFRS o
Campus Caxias do Sul foi o Unico que enfrentou situacdo semelhante, ainda ndo houve
oportunidade de validar a metodologia em outra situacdo. Para uma verificacdo mais abrangente
dos resultados, seria interessante aplicar este modelo em outras institui¢ces publicas de ensino que

estejam enfrentando situacdes de crise de imagem.
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