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Apresentacao

Para a comunicac¢ao, as crises podem ser definidas como as situa¢des com potencial de
causar prejuizo a imagem e a reputacao da organizacdo perante seus publicos estratégicos. O
conhecimento sobre os fatos causadores da crise podem ficar restritos a um pequeno grupo
no ambito interno da organizagao ou, em outro extremo, chegar aos meios de comunicagao e
alcancar toda a populacao.

Nao importa o tamanho da crise: uma organiza¢do precisa estar preparada para lidar com
situacbes adversas e resolvé-las. Os momentos de turbuléncia muitas vezes sao imprevisiveis -
podem ser causados por acidentes ou fendmenos naturais -, mas ha também diversas
situacdes de risco inerentes a atividade da organizacdo e cuja previsibilidade é maior. Em
ambos os casos, deve-se contar com estratégias para que os problemas sejam resolvidos o
mais rapidamente possivel e os danos a imagem institucional sejam minimizados. Muitas vezes,
ndo saber previamente como lidar com os problemas pode ampliar a sua repercussao e os

seus efeitos.

Com planejamento e coordenacdo de acles, € possivel enfrentar de forma eficiente os
momentos de crise institucional, sejam elas de pequena ou grande repercussdo. A
comunicacdao com os publicos estratégicos assume um papel central na gestao de crises, pois €
por meio dela que a organizacdo vai se posicionar e fornecer explicacdes sobre a situagao. A
Politica de Comunicacdo do IFSC aborda a gestao de crises em comunicacdo em seu capitulo 1,
prevendo as principais a¢cdes que devem ser tomadas para contornar as situacdes adversas.

O objetivo deste manual é oferecer subsidios e diretrizes que precisam ser conhecidos por
todos os servidores e consultados quando o servidor estiver envolvido na gestdo de crises
institucionais que impactem a comunicacdo. Nele sdo detalhados os conceitos e tipos de crise,
a criacao do Comité de Comunicacdo para Gestao de Crise, a postura das fontes da instituicdo
bem como a forma de agir a ser adotada pelos servidores nesses momentos.

1 Toda instituicao esta sujeita a crise

Todo dia esperamos que ocorra tudo bem. Saimos para trabalhar e realizamos nossas
atividades da melhor forma para que tenhamos bons resultados. Mas, infelizmente, as vezes
nem tudo sai como o planejado. Com as institui¢cdes, funciona da mesma forma. Apesar de
prezarem por um bom atendimento e buscarem oferecer o melhor servico ou produto, elas
estdo sempre sujeitas a situa¢des inesperadas.
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Crises sdo situagBes que podem comprometer a imagem e a reputa¢do da instituicao se
ndo forem bem administradas. Confira outras definicdes para crise citadas no artigo
“Comunica¢do em Tempo de Crise”, de Jodo José Forni (2010):

e Qualquer coisa negativa que escape ao controle da empresa e ganhe visibilidade
(Lopes, 2000).

e Algo negativo que nao pode ser completamente contido dentro das paredes de uma
organizacao (Mitroff, 2000).

e “Acontecimentos que, pelo seu potencial explosivo ou inesperado, tém o poder de
desestabilizar organiza¢Bes e governos e suscitar pauta negativa” (Forni, 2003, p.
363).

1.1 Tipos de crises

Ha pelo menos dez tipos de crises: de origem criminosa, de natureza econdmica, de
informacdo, desastres industriais, desastres naturais, falhas em equipamentos e construcdes,
de natureza legal, de relagbes humanas, de risco de vida, regulatérias, ou denuncias que
afetam reputacdes (Rosa, 2003; Gomes, 2012).

Uma crise pode ser causa ou efeito de outra. E importante preparar-se para crises
individuais, mas também deve-se estar preparado para crises consecutivas ou simultaneas.

As crises podem ser de diversas proporc¢des: internas, quando ficam restritas a um publico
especifico dentro da instituicdo; ou externas, quando saem da instituicdo, com potencial de
alcancar os publicos externos.

1.1.1 Crises internas

Nos casos em que os problemas sao gerados internamente, € importante buscar resolver
as situacdes dentro da instituicao, evitando que cheguem a comunidade externa. Por exemplo,
se um servidor tem duvidas ou criticas quanto as posturas da instituicdo, deve primeiro
procurar os setores responsaveis ao invés de questionar nas midias sociais.

Com o surgimento das midias sociais, as crises podem ganhar propor¢des ainda maiores
em questdo de segundos. As vezes, assim que um comentario ou uma foto sdo postados -
ainda que seja em um perfil pessoal e ndo apenas institucional -, logo sdo compartilhados, o
que potencializa a divulgacdo de uma ocorréncia e sua repercussdo. Por isso, a organiza¢do
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deve estar atenta também a fatos que podem assumir dimensdes maiores que as imaginadas a
primeira vista.

1.1.2 Crises externas

As situagdes de crise que envolvem meios de comunicacdo ocorrem quando ha divulgagao
de fatos negativos para a institui¢do. Sao ocasides que fatalmente vao ocorrer, pois ndo ha
organizacdo que ndo esteja sujeita a falhas. O risco € ainda maior quando se trata de
instituicdo publica, pois ela é financiada com recursos publicos e, por isso, mais cobrada com
relagdo ao seu bom funcionamento.

O sucesso para superar uma crise depende, em grande parte, da credibilidade e
competéncia comunicativa da instituicdo. Nao sao poucas as instituices que adotam a politica
do “nada a declarar” em situacdes de crise. Uma atitude perigosa, pois as noticias sairdo
apenas com as informacdes negativas para a instituicdo, sem que ela dé sua versao dos fatos e
tenha algum controle sobre a situacao.

A instituicdo deve estar sempre preparada para situa¢des de crise. Um histdrico de bom
relacionamento com os meios de comunicagao (acesse o Manual de Relacionamento com os
Meios de Comunicacdo para mais informagdes) ajuda nessas ocasibes, pois a institui¢do tera
consolidada perante os veiculos de comunica¢cdo uma imagem que reforca a sua credibilidade.
Algumas atitudes sdo importantes para garantir sucesso ao enfrentar essas ocasides, como:

e Nao evitar a imprensa. A instituicao deve dar sua versado dos fatos, explicar o que
aconteceu e o que vai fazer para solucionar o problema, quando for o caso. O
siléncio e a omissao podem se tornar fortes aliados da desinformac¢do e do
surgimento de boatos. A melhor maneira de contornar a crise é ser transparente
com os meios de comunicacdo e, sempre que possivel, antecipar-se na investigacao
sobre o que ocorreu.

e Escolher uma fonte. O ideal é que apenas uma pessoa fale pela instituicdo nas
situagdes de crise, independentemente de ser o dirigente maximo. Se muitas
pessoas comecam a falar sobre o assunto, podem surgir informacdes
desencontradas. Essa fonte deve alinhar seu discurso as orientacdes institucionais e
eventuais notas oficiais, quando for o caso.

e Envolver a assessoria de imprensa. O IFSC possui jornalistas e rela¢des-publicas
que fazem o trabalho de assessoria de imprensa na Reitoria e nos campus. Eles tém
a atribuicdo de mediar o contato da instituicdo com os meios de comunica¢dao no
dia a dia, e principalmente, durante as situac¢des de crise.
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e Colher informagdes. A instituicdo pode até ser surpreendida e ficar sabendo do
tema gerador da crise pelos meios de comunicacdo, mas deve imediatamente fazer
um levantamento da situacdo, preparando-se com dados, nimeros e informacdes
atualizadas. Se for necessario, deve ser solicitado ao veiculo um tempo para que a
pessoa destacada para falar possa tomar conhecimento do assunto.

e Nao mentir. A verdade sempre vem a tona e a mentira faz com que o entrevistado
e a instituicdo percam credibilidade. Vale lembrar mais uma vez: nenhuma
instituicdo é infalivel. Se houve um erro e ele foi divulgado pelos meios de
comunicacdo, a melhor coisa a fazer € ser o mais transparente possivel e informar o
que vai ser feito para solucionar o problema.

e Solicitar correg¢des. Caso alguma informacado tenha sido divulgada incorretamente
por um meio de comunicacdo, pode ser solicitada a correcdo. Para isso, procure o
setor de comunicacdo do campus ou a Coordenadoria de Jornalismo na Reitoria.
Caso o veiculo ndo aceite fazer a correcdo e seja identificado um grave prejuizo a
imagem institucional, é possivel exigir legalmente o direito de resposta. Um
processo judicial sé deve ser uma opc¢ao se falharem todas as tentativas de acordo.

2 Gestao de comunicacao em crises

A gestdo de comunicacao em crises exige um plano bem estruturado e consistente, visto
que elas afetam a imagem da organiza¢do. O setor de comunicag¢ao, porém, nao administra
sozinho a crise. As crises devem ser gerenciadas pelos principais dirigentes da organizagao ou
por alguém designado para a funcao.

A func¢do da Comunicacdo no gerenciamento de crise consiste em estabelecer as a¢des que
a organizacao vai tomar para esclarecer, por todas as formas e meios, os principais publicos
estratégicos, com o objetivo de evitar estragos ainda maiores a sua imagem. S3o necessarios
planejamento, capacitacdo e conscientizacdo sobre quais posturas adotar. A conducao desse
processo determinara o éxito ou o fracasso na gestao de uma crise.

Conforme prevé a Politica de Comunicacdo do IFSC, a instituicao deve dispor de um sistema
de comunicagdo para o gerenciamento de crises que |lhe permita enfrentar situa¢des que
potencialmente possam causar prejuizos a sua imagem ou reputacdo. Esse sistema
obrigatoriamente deve incorporar um Comité de Comunicag¢do para a Gestdo de Crise com a
participacdo efetiva de sua Diretoria de Comunicacdo (esse comité foi criado pela portaria
n°1839/2023). Ainda que a Comunicacdo possa ndo ter vinculacdo direta com os motivos que
geram uma crise, nem seja suficiente para resolvé-la, pode contribuir decisivamente para sua
gestdo adequada.
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2.1 Prevencao

Nenhuma instituicdo quer enfrentar uma situagdo dificil, mas imaginar que isso pode
ocorrer e ja antecipar possiveis crises ajuda no seu gerenciamento. Muitas vezes as crises ddo
sinais de que podem acontecer, por isso a melhor maneira de gerencia-las é a prevencao. A
instituicdo deve se preparar para lidar com as situacdes mais graves e nao trata-las como tabu.

Na hora da crise, € fundamental lidar com o problema de forma agil - e isso é mais facil se
ja existir um planejamento prévio, feito em épocas de normalidade. O planejamento ndo deve
ser feito durante a crise, pois ela ¢ o momento para a acao.

2.1.2 Plano de comunicacao para o gerenciamento de crises

E necessério agir rapido quando a crise estoura. Para isso, a instituicdo deve possuir um
planejamento prévio sobre como agir em situacdes de crise.

O plano de comunicacao para o gerenciamento de crises contém um conjunto de medidas
e posturas que devem ser tomadas com o objetivo de lidar com a crise quando ela ocorrer.
Nessas situacdes, a imagem transmitida por uma organizacdo ou um gestor & tdo ou mais
importante do que as a¢des realizadas.

Esse plano deve incluir algumas informac8es basicas, como:

a) Avaliagcao das crises mais provaveis: mapeamento das crises que podem atingir a
instituicao;

b) Os papeis nas situacdes de crise: definir quem sdo os responsaveis por gerenciar cada

tipo de crise, as funcdes e atribuicdes de cada um;

c) Base de dados: preparar documentos com informacgdes necessarias em casos de crise,
como telefones de fornecedores, autoridades, jornalistas e todos aqueles que precisarem ser
acionados em caso de emergéncia. E recomendado que haja posturas previamente definidas
para cada tipo de crise;

d) Defini¢do da fonte: escolher o servidor que sera a fonte oficial para falar do problema.
Essa pessoa deve ter conhecimento amplo do assunto e estar preparada para lidar com a
imprensa.
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3 Crises no IFSC

Diante do contexto em que a instituicdo esta inserida, é possivel prever a ocorréncia de
algumas crises e se prevenir para gerencia-las. Algumas situacdes que potencialmente geram
crises sao:

e acidentes em atividades da instituicao;

e atrasos em obras;

e atrasos em pagamentos;

e atrasos ou erros na divulgacao de resultados de concursos e processos seletivos;

e desastres naturais (enchentes, vendavais etc.) que afetem a estrutura fisica da
instituicao;

o falta de servidores ou de equipamentos;

e greves;

e envolvimento de servidores e estudantes em acidentes ou atos ilicitos;

e uso de substancias ilicitas em dependéncias ou eventos do IFSC;

e casos de assédio;

e problemas orcamentarios que impactem no funcionamento da instituicao;

e disseminacao de informacdes falsas sobre a instituicao.

O IFSC pode monitorar potenciais situacdes de crise por meio de sua Ouvidoria e do
acompanhamento das midias sociais. Se ha um pequeno problema que pode ser resolvido
rapidamente, isso deve ser feito. O monitoramento constante da presenca do IFSC na midia
(clipagem) também contribui para a solucao de problemas mais rapidamente.

3.1 Comité de Comunicacao para Gestao de Crise

Para trabalhar de maneira preventiva e buscar reduzir os impactos de crises quando estas
ocorrerem, o IFSC constituiu - por meio da Portaria n° 1.839/2023 - o Comité de Comunicagao
para Gestdo de Crise. O objetivo do comité é gerir a comunicacao em situa¢des de crise de
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forma a propiciar uma interagao agil e competente com os publicos estratégicos do IFSC, além
de favorecer a circulacao da versao oficial diante dos fatos que motivaram a crise.

A atuacdo deste comité € limitada as estratégias de comunicacdao a serem adotadas
diante de uma crise, ou seja, o comité ndo é responsavel pela gestdao da crise institucional
propriamente dita - papel este que cabe aos dirigentes do IFSC. No entanto, os integrantes do
comité deverdo participar ativamente da gestao da crise de forma a receberem as informacdes
em primeira mdo e poderem fazer recomendacdes que visem minimizar o impacto da crise na
imagem institucional.

O Comité é formado por membros da Diretoria de Comunicagdo, tendo obrigatoriamente a
presenca dos ocupantes dos cargos de diretor de Comunicag¢do, chefe de departamento de
Marketing e Jornalismo, coordenador de Jornalismo e profissional de rela¢des-publicas. Outros
servidores poderdo ser acionados a cada crise, caso necessario.

3.2 Fontes do IFSC

Cabe ao Comité de Comunicacdo para a Gestdao de Crise indicar explicitamente as fontes
que irdo se pronunciar durante a crise, evitando que pessoas ndo autorizadas deem
declaracdes que nao estejam em sintonia com a posicao oficial. Recomenda-se ainda que elas
participem de media training com a equipe de Comunicacao do IFSC e tenham conhecimento

do Manual de Relacionamento com os Meios de Comunicacdo.

As fontes ndo devem se pronunciar sobre a crise sem o conhecimento e a orienta¢do da
Diretoria da Comunicacdo. A participacdo das fontes do IFSC em entrevistas para a imprensa
deve ter a orientacdao da Diretoria de Comunicagdo e, quando possivel, 0 acompanhamento de
um jornalista da instituicdo, com o objetivo de indicar as estratégias adequadas para a
interagdo com os veiculos e jornalistas.

As fontes do IFSC devem adotar, como posturas basicas de comunica¢do diante de uma
crise, a transparéncia e o profissionalismo, veiculando informac6es qualificadas e precisas.
Devem evitar embates com os publicos estratégicos e em particular com a imprensa,
favorecendo a manuteng¢do de um clima de didlogo construtivo que permita a solu¢do da crise.
A sonegacao e o falseamento das informagdes, além de posturas conflitantes com a cultura de
uma instituicdo publica, aumentam os riscos e vulnerabilidades em uma situacao de crise.

Saiba mais sobre as fontes do IFSC no capitulo 6 da Politica de Comunicacéo.
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3.3 Acoes de comunicacao em situagoes criticas

Na ocorréncia de uma crise, o Comité de Comunicacao para Gestdo de Crise deve ser
imediatamente informado dos seus motivos e participar ativamente do processo de gestdo a
ser implementado para soluciona-la. Sobretudo, deve ser consultado antes que sejam tomadas
decisbes que impliquem acdes especificas de comunica¢do, como o contato com os publicos
estratégicos. As principais a¢des de comunicacdo a serem executadas quando ocorre uma crise
sao:

a) Articulacao dos canais de relacionamento: Quando ocorrer uma crise, 0s canais de
comunicag¢do do IFSC com os publicos estratégicos devem ser utilizados amplamente, com o
objetivo de apresentar a posi¢ao da instituicdo e, quando for o caso, tornar explicitas as
medidas a serem tomadas para resolver o problema. Os gestores dos canais de comunicag¢ao
devem ser mobilizados para um trabalho articulado de esclarecimento, evitando o confronto, o
embate de posi¢des ou a circulagdo de versdes ndo oficiais.

b) Notas oficiais: Em situacdes-limite, pode ser necessario que a instituicdo emita uma
nota ou comunicado oficial sobre o assunto que gerou a crise. De modo geral, o comunicado
da ciéncia do ocorrido, explica os fatos e informa as providéncias que serdo tomadas para
resolver a situacao, quando for o caso. Dependendo da situacdo, as notas e comunicados
podem servir para prevenir os publicos do IFSC sobre a possibilidade de um fato gerador de
crise. Contudo, nem sempre sera necessario o envio de nota oficial, cabendo a decisdo ao
Comité de Comunicacao para Gestdo de Crise, em conjunto com a gestao.

c) Monitoramento da crise nos meios de comunicacao: A Diretoria de Comunicacdo deve
implementar um sistema de monitoramento da crise que acompanhara a sua repercussao nos
meios de comunicacdo, buscando agir com proatividade e agilidade. Deve ainda atender as
demandas dos meios de comunicacao, sobretudo prestando esclarecimentos, quando
necessario, e divulgando a posicao oficial do IFSC.

d) Avaliacdo da gestdo da crise: E fundamental que, apés a crise, a gestdo da
comunicacdo seja avaliada pelo Comité de Comunicacdo para Gestdo de Crise, com a analise
detalhada das ac¢des e das estratégias implementadas, o que inclui o desempenho das fontes
do IFSC, a presenca nos meios de comunicacao e o esclarecimento dos publicos estratégicos.
Devem ser mensurados o impacto da crise na imagem da instituicdo e a percepcdo dos
publicos e da opinido publica, com o objetivo de avaliar a necessidade de acdes
complementares de comunicacdo para reverter um possivel cenario desfavoravel.
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