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RESUMO

No presente trabalho buscou-se um olhar para a gestdo de crise de imagem em
organizacdes educacionais numa reflexdo sobre a pratica da gestdo e da
comunicacao organizacional a luz de diferentes saberes. Para responder “Como as
organizac¢des educacionais lidam com situagdes de risco de crise de imagem a partir
da perspectiva da comunicacao?” realizou-se uma investigagao cientifica, por meio
de sete entrevistas em profundidade com gestores de comunicacdo e de um grupo
focal com diretores de sete escolas privadas de Porto Alegre, no Estado do Rio
Grande do Sul. A partir do contetdo obtido, procedeu-se a uma triangulagdo com o
referencial tedrico envolvendo autores de areas como administracdo, educacgéo e
comunicacado. Assim foi possivel definir categorias de analise e alcancar os objetivos
propostos. Além de evidenciar como as organizagfes educacionais lidam com
situacOes de risco de crise de imagem a partir da perspectiva da comunicacao, foi
possivel analisar o papel da area de comunicac¢do nas escolas no que se refere a
gestao de crise e, ainda, entender quais os fatores de risco de crise de imagem e o0s
fatores de protecéo percebidos pelos gestores nas organizacdes educacionais. Entre
os achados mais significativos, esta a constatacdo de que os diretores tém
consciéncia da responsabilidade de seu papel frente a uma crise, entretanto
percebeu-se certo distanciamento entre a area de comunicacao e a gestao principal
das escolas. Também ficou evidente a falta de planejamento para uma possivel crise

de imagem por parte das organizacdes.

Palavras-chave:  Gestdo de crise. Comunicacdo organizacional. Gestao

educacional.



ABSTRACT

In this study | searched for a look at the image crisis management in educational
organizations about the practical reflection of management and organizational
communication in the light of different knowledge. To answer "How educational
organizations deal with risk situations of image crisis from the perspective of
communication?”, | did a scientific investigation through seven in-depth interviews
with communication managers and also | did a focus group with seven private school
principals of Porto Alegre, state of Rio Grande do Sul. From the obtained content, |
did a triangulation with a theoretical framework involving areas of authors as
administration, education and communication. Thus, it was possible to define
analysis categories and achive the proposed objectives. Besides making evident how
the educational organizations deal with situations of risk of image crisis from the
perspective of communication, it was possible to analyze the role of communications
area in schools in relation to the crisis management also understand what the risk
factors of image crisis and protective factors perceived by managers in educational
organizations. Among the most significant results is the observation that the directors
are aware of the responsibility for their role in a crisis, however we can see a certain
distance between communication area and school management. It was also evident

lack of planning for a possible image crisis by organizations.

Keywords: Crisis management. Organizational communication. Educational

management.
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1 INTRODUCAO

A contemporaneidade tem sido marcada por desafios de toda ordem para as
organizacbes e para 0s gestores. No caso especifico das organizacdes
educacionais, sao abundantes as situacfes que ameacam a imagem e a reputacao
de escolas, universidades e sistemas educacionais, em geral.

E, neste sentido, a imprensa tem se mostrado prodiga em exemplos tais como
o de uma aluna que é assediada na escola e 0 nome da instituicdo passa a ser
amplamente citado pela cobertura da midia; uma mae que levanta a suspeita de
abuso sexual de seu filho, aluno da educacéo infantil e o caso ganha o mundo, num
feriado de poucas noticias — fato que pode elevar a condigdo de manchete qualquer
informacdo menos relevante — levando, até mesmo ao fechamento da escola.
Jornalistas que conseguem acesso a salas de aula e acabam por publicar uma
versao distorcida da abordagem do professor, ganhando espagco em publicacéo de
relevancia nacional.

Os casos citados nao séo ficcao. Eles, entre tantos outros exemplos, dao uma
breve nocdo dos riscos iminentes a que as organizacdes educacionais estao
expostas, colocando em perigo a sua reputacdo, a sua imagem e até a sua propria
existéncia, como o classico caso da Escola Base, em Séao Paulo, que fechou as
portas apds a depredacéo, em 1994, fruto da revolta popular depois de uma ampla e
equivocada divulgacédo pela midia de um suposto caso de abuso sexual de criancas
pelos diretores da instituicao.

Situagcdes como estas ja fazem parte do cotidiano da gestdo das
organizagcfes educacionais hd algum tempo, entretanto, a temética que envolve a
necessidade de uma gestdo focada na crise abordando o aspecto comunicacional
ainda ndo esta propriamente compreendida e merece ter seus estudos ampliados.
As proprias praticas de comunicagdo organizacional nas organiza¢des educacionais
ainda séo relativamente novas.

Em relacdo as grandes empresas, Mona Dorf, ao apresentar o livro
“Comunicacdo Corporativa e reputacdao” (2010), chega a comparar a area de
comunicacdo com o coracao das grandes corporagdes, dada a sua importancia e

conexdo com os demais setores, uma vez que “[...] traca estratégias, toma decisdes
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com a presidéncia, fala tanto para puablico interno quanto externo e € um canal de
interlocucdo com os diversos stakeholders'”. (DORF, 2010).

Entretanto, a funcdo da comunicacdo nas escolas tem um lugar diferente
deste, como constata Florczak (2009) que registrou o espaco ocupado pela area de
comunicacdo na gestdo educacional, a partir do estudo da rede de ensino privado do
Rio Grande do Sul. Apés uma ampla escuta de gestores educacionais, a pesquisa
da autora mostrou que a comunicacdo cumpre funcdo mais operacional que
estratégica®: “[...] oficialmente ocupa espacos privilegiados junto ao poder de
decisdo, mas ainda ndo esta plenamente compreendida, portanto, ndo incluida com
seu potencial de intervencéo e transversalidade”. (FLORCZAK, 2009 p. 140). Ou
seja, parece que a area da comunicacao, de um modo geral, ainda ndo conquistou
seu espaco efetivamente estratégico na area educacional.

Se esta realidade apresentada por Florczak se mantém desde 2009, pode-se
imaginar que, numa suposta gestdo de crise, a comunicagcdo nado tenha o papel
sugerido por autores como Forni (2013) e Teixeira (2013), que comungam a ideia da
participacdo da comunicacdo como estratégica num plano de crise. Forni (2013)
defende que “a equipe de comunicagéo tem papel fundamental durante o processo de
administracdo de crises”. Segundo ele “[...]a empresa que consegue se comunicar
bem e amealhar a simpatia da imprensa para sua causa, mesmo em situacoes
negativas, pode mitigar os efeitos deletérios das crises” (FORNI, 2013, p. 184).

E exatamente desta percep¢do, que parte a motivacdo para um trabalho de
pesquisa, de escuta e de compreensdo. A intencdo € contribuir para o entendimento
sobre esta realidade, contextualizar o espaco da escola pela sua dimensé&o
administrativa, pensando a gestdo na perspectiva da crise e entendendo o que é
peculiar em organizacfes dessa natureza.

Nesse sentido, Névoa (1992, p. 27) destaca que “[..] as escolas sdao
diferentes e o reconhecimento publico, é um fator essencial a sua eficacia”. Dai a
importancia dos gestores educacionais estarem preparados para enfrentar uma
possivel crise, gerenciando os riscos do negocio. Forni (2013) lembra que “[...] as
crises debilitam os fatores que fazem a identidade corporativa, tais como sentimento
de pertencimento, valores, autonomia e confianga”. Segundo ele, cada colaborador

! Termo que designa o conjunto dos diversos publicos de interesse de uma organizacdo. Aqui foi
usado também como sindnimo de publico.

% A expressado usada aqui “mais operacional que estratégica” pode ser entendida como funcdo mais
relacionada a realizacdo de tarefa e menos ao planejamento, mais execu¢édo e menos reflexao.
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da organizagdo também tem um papel importante na crise, mas deve saber o que
estd acontecendo. “Como vai defender ou ajudar a empresa numa crise se
desconhece os acontecimentos?”. (FORNI, 2013 p. 131). E possivel imaginar que
isso se potencializa num ambiente escolar com tantos publicos tao diferentes entre
si: sdo alunos de todas as idades, pais e mées com diversas constituicoes
familiares, professores, funcionarios e demais comunidades que orbitam em torno da
escola.

Trata-se aqui da possibilidade de escuta dos gestores, tanto da alta direcéo
como da area de comunicacdo de um conjunto de escolas, para que se possa
avaliar o grau de entendimento da relevancia que € dada a reputacdo e a imagem
numa situacdo de risco. Perceber como 0s gestores preparam-se ou nao para
possiveis crises diante de tantos desafios que o setor encontra e que colocam em
risco a imagem institucional. Ou seja, o problema de pesquisa aqui colocado busca
entender “Como as organizagfes educacionais lidam com situag Oes de risco
de crise de imagem a partir da perspectiva da comun  icacao?”.

A partir dai muitos aspectos podem ser investigados, tais como a concepgao
dos gestores sobre a questdo dos riscos; a preparacdo deles para uma crise; a
participacdo da area da comunicacdo na gestdo de crise ou a restricdo do tema a
alta administracéo, entre outros.

Ao delimitar o estudo, coloca-se como principal objetivo deste trabalho
“Evidenciar de que forma as organizacdes educacionais lidam com situacfes de
risco de crise de imagem a partir da perspectiva da comunicagéo”. De maneira mais

especifica, pretende-se também:

a) analisar o papel da area de comunicagcdo nas organiza¢cfes educacionais
no que se refere a gestao de crise;

b) compreender de que forma os gestores de organizacfes educacionais
atuam frente a uma situacao de possivel crise;

c) entender os fatores de risco de crise de imagem e os fatores de protecdo
percebidos pelos gestores nas organiza¢des educacionais.

Para tanto, faz-se necessaria uma contextualizagdo, a comegar por uma

caracterizacdo do que sdo as crises, ou seja, momentos em que organizacdes de
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qualguer natureza devem estar atentas, segundo Forni (2013), as seguintes
caracteristicas: acontecimento nado planejado; envolve muitas pessoas; causa
confusdo, quando ndo panico; ameacador; desperta o interesse publico; gera mas
noticias; necessita de imediata atencdo; se espalha com facilidade; produz
informagdes desencontradas; fora de controle; cria tensdo e gera curiosidade,
interesse. O autor resume crise como “[...] uma ruptura na normalidade da
organizacdo; uma ameaca real ao negocio, a reputacdo e ao futuro de uma

corporacdo ou governo”. (FORNI, 2013, p. 8).

Na sociedade da informacéo, além da operacdo em si, Forni (2013) alerta
para o fato de que as versdes criadas sobre uma crise podem ser até mais
prejudiciais do que o problema inicial. Portanto, além de estar preparado para a
gestdo de crise, quando ela ainda ndo ocorreu, € necessario pensar 0
gerenciamento da crise, momento em que ela ja se instalou. E pensar isso, é pensar
em comunicacéo, é pensar em gestao.

Assim, as organizagbes educacionais passaram a ser constantemente
desafiadas em seus modelos de gestdo principalmente diante dos riscos de crises.
Consequentemente, a relevancia da gestao de crise comeca a ganhar espaco nesse
cenario, no qual instituicbes podem até desaparecer se nao tiverem uma estratégia
eficiente de gestdo de comunicagéo. Para Forni (2013, p. XVIII) escolas, hospitais,
lojas, casas noturnas, “[...] correm o risco de provocar uma tragédia, comprometer
pessoas e até desaparecer, se ndo ficarem atentos aos detalhes, ao pequeno
problema que ameaca 0 negdcio e a seguranca das pessoas”.

Nesse contexto, a escola, um dos elementos dessa sociedade
contemporanea, se caracteriza pela velocidade, especialmente ditada pela
tecnologia da informacdo cada vez mais acessivel e facilitada para todas as classes
sociais. Braga e Calazans (2001, p. 30) afirmam que “[...] a sociedade ndo apenas
acrescenta instrumentos que aceleram e diversificam sua comunicacdo, mas acaba
por modificar seus préprios processos”. E nesse cenario que o0s gestores
educacionais se encontram, lidando com situacdes novas e desafiadoras nessa
“sociedade mediatizada’. Segundo os autores, “[...] trata-se da inclusividade e da
penetrabilidade da midia e das permeacdes entre as comunicacfes de campos

especializados, anteriormente restritos”.
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E importante destacar uma premissa anterior que aponta para a organizagao
escolar como uma instituicdo diferente de todas as demais da sociedade e do
mercado. Nesse sentido, Ribeiro (1988, p. 166) afirma que a escola se apresenta
como “[...] uma empresa fundamentalmente comprometida no esforco de realizar a
felicidade de cada um em funcéo da felicidade do grupo, ou vice-versa, 0 que do
ponto de vista pratico € a mesma coisa e constitui, afinal, a esséncia do interesse
publico, buscada através de exercicio da funcdo social”.

Para fundamentar a problematica desenvolvida neste trabalho, a revisao
tedrica apresenta-se em trés grandes eixos: o primeiro aborda o conceito de
organizacdo, suas caracteristicas e as classificagcdes. Nessa etapa, propde-se um
olhar mais aprofundado sobre as organiza¢fes educacionais e suas peculiaridades.
Trata-se de levantar questdes de diferentes autores para tentar compor um cenario
da gestdo educacional, dialogando com diversas areas do conhecimento como a
comunicacgédo, a educacao e a administragcdo, por exemplo. Nesse eixo € delimitado
0 campo empirico do trabalho, a saber, a rede privada de ensino de Porto Alegre,
caracterizada numa breve perspectiva historica que justifica o seu cenario atual.
Pois, como afirma Dreher (2008, p. 102), o ensino privado gaucho apresenta quadro
bastante diversificado, uma vez que “[...] ao lado de instituicbes confessionais,
encontramos instituicbes comunitérias, cooperativas de ensino, associa¢des de pais
e professores e empresas dedicadas ao ensino”.

O segundo eixo apresenta a comunicagdo organizacional, enfocando
conceitos e os principais elementos de comunicagao integrada. Para dar conta de
todo o caminho a seguir na busca dos objetivos, também foi importante caracterizar
os diferentes tipos de publicos para que, assim, se pudesse fazer inferéncias sobre a
comunicacdo como ferramenta da gestéo educacional.

No terceiro eixo busca-se trazer uma reflexdo sobre a distingdo entre
identidade, imagem e reputacdo das organizacdes. Também de maneira bem
conceitual, deixar claro os principais conceitos de risco, crise e crise de imagem, que
serdo de grande importancia para a construcdo a posteriori. A proposta € analisar
ainda os prejuizos de uma crise, formas de prevencdo, gerenciamento e
vulnerabilidades das organizagfes. Busca-se dar continuidade ao didlogo com os
dois eixos anteriores tentando construir o cenario da gestdo de risco de crise de
imagem na escola privada portoalegrense, ou seja, a partir dos conceitos da

comunicacdo organizacional e da gestdo de crise, tendo como foco a gestédo
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educacional, contextualizar a gestdao da comunicagéo escolar em Porto Alegre, na
sua forma de se relacionar com as crises de imagem. Pretende-se entéo, olhar para
as organizacdes educacionais sob o viés da comunicacao e da gestédo, buscando as
inter-relac6es capazes de contribuir para construir conhecimento sobre a gestao de
crises e a comunicacgao.

O campo empirico explorado foi o das escolas privadas de ensino basico de
Porto Alegre, a partir da fala dos gestores de comunicagéo, por meio de entrevistas
em profundidade. Também foram ouvidos os diretores de escolas de ensino basico,
membros da diretoria do Sindicato dos Estabelecimentos do Ensino Privado no
Estado do Rio Grande do Sul (SINEPE-RS), entidade que agrega e representa
escolas de educacédo infantil, ensino fundamental, médio e superior, centros
universitarios, universidades, escolas de ensino técnico, escolas de Educacdo de
Jovens e Adultos (EJAS) e cursos livres.

Ao ouvi-los, buscou-se subsidio para a elaboracdo conceitual desses novos
cenarios que, com a comunicacdo Iinstantanea das redes sociais, acabam
aumentando muito os riscos, exigindo das organizacbes educacionais novos
saberes e estratégias diferenciadas, de acordo com as suas peculiaridades.

Todo esse trabalho traz como motivacdo inicial a caminhada da propria
autora, vivendo os desafios de riscos e crises quando em atuacgéo, por mais de duas
décadas, como professora e como jornalista, coordenadora de comunicacao de uma

escola privada de Porto Alegre, Rio Grande do Sul.
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2 ORGANIZACOES EDUCACIONAIS

Nesta etapa do trabalho, buscou-se a construcdo de um didlogo entre
diferentes autores sobre as organizagcdes em geral e as especificidades do setor
educacional destacando as caracteristicas que lhes diferenciam das demais areas
do mercado. Tratou-se de olhar para a gestdo deste segmento que lida com o ser
humano em formag&o, com valores e com a toda a cultura de uma sociedade, sem
perder de vista aspectos juridicos e de sustentabilidade. Tudo isso perpassado pelo
viés comunicacional, que inclui desde a fala do professor até a imagem refletida em
rede nacional, passando pelo novo mundo da internet e suas peculiaridades.

Morgan (2006) traz uma importante contribuicdo para esse olhar sobre as
organizacdes a partir de metaforas, em que as classifica em organizacdes vistas
COmMoO maquinas, como organismos Vvivos, como cérebros, como sistemas politicos,
como prisbes psiquicas, como fluxo e transformacdo, como instrumentos de
dominacdo e como culturas.

No presente trabalho, como o foco € a organizacdo escolar, optou-se por um
didlogo nas classificacbes de Morgan (2006), considerando as perspectivas da
organizagdo como cultura e como um organismo, como um sistema vivo, com
necessidades a serem supridas. Partindo da premissa de que se pode identificar
varios tipos de organizagbes em diversos tipos de ambientes o autor afirma que as

organizacdes podem ser muitas coisas a0 mesmo tempo.

As organizacdes sdo minissociedades que tém os seus préprios padrbes
distintos de cultura e subcultura. Assim, na organizacdo pode ver-se como
um grupo bem integrado ou familia que acredita no trabalho conjunto. Outra
pode estar impregnada pela ideia de que ‘nés somos os melhores da
indistria e pretendemos continuar assim’. Outra, ainda, pode ser
grandemente fragmentada, dividida em grupos que pensam sobre a
realidade de formas muito diferentes, tendo diferentes aspiracfes a respeito
daquilo que a organizacdo deveria ser. Tais padrdes de crengas ou
significados compartilhados, fragmentados ou integrados, apoiados em
varias normas operacionais e rituais, podem exercer influéncia decisiva na
habilidade total da organizacdo em lidar com os desafios que enfrenta.
(MORGAN, 2006, p. 125).

Neste sentido devem ser destacadas algumas peculiaridades das
organiza¢des educacionais como organismos vivos, que pulsam diariamente, dentro

e fora do seu espaco fisico. Trabalha-se com pessoas em formacdo, com as

expectativas e frustracdes, com idades diferentes que exigem linguagens e
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propostas de trabalho adequadas a cada um, isso considerando somente o quadro
discente.

2.1 Caracteristicas das OrganizacOes Educacionais

Ao analisar as organizacfes escolares, palco no qual se consolidam as
politicas e sistemas educacionais, constatou-se que sdo multiplos os stakeholders,
com perfis distintos que exigem cuidados e tratamentos diferenciados. Para Lick
(2010, p. 205): “[...] no contexto da cultura organizacional da escola sempre estara
presente uma dialética entre a homogeneidade e a pluralidade, como também entre
0s valores universais e 0s valores locais que a tornam particular e a distinguem”.

Trata-se de um universo formado por pais (0os contratantes do servigco
educacional), alunos (criancas e adolescentes que exigem um cuidado a mais por
essa condicdo de menoridade, e todo o anteparo que a legislacdo® exige),
professores unidos pela profissdo, mas distintos em suas areas de conhecimento
com entendimentos diversos sob a sua area de atuacdo. Poderiam ser incluidos
também os fornecedores, os sindicatos patronais e de classe, a comunidade no
entorno da escola, sé para citar mais alguns de uma ampla lista. N6évoa (1992)

resume a questao ao afirmar que:

O estabelecimento de ensino pode ser considerado como um coletivo de
trabalho e como um sistema de relacdes. [...] Um estabelecimento de ensino
secundario é um lugar onde trabalham quotidianamente centenas ou
milhares de pessoas (alunos e professores), constituindo um dos maiores
coletivos de trabalho das sociedades atuais. (NOVOA, 1992, p. 57).

Nesse mesmo sentido, Ribeiro (1988, p. 166) reforca a ideia de que a “[...]
clientela vem sendo a cada dia ampliada, ndo somente quanto ao espaco abrangido,
como também quanto a variedade de tipo de clientes”. Segundo ele, nos ultimos
anos o “[...] quadro de trabalhadores, o nimero e a variedade das responsabilidades

e a propria complexidade interna de sua estrutura material e humana, foram

significativamente acentuados ou afetados.” (RIBEIRO,1988, p. 166).

® A lei 8.069, de 1990 - Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA) - assegura as pessoas entre 0 e
18 anos de idade uma série de direitos e determina a escola, entre outras instituicdes, a
responsabilidade para assegurar e efetivar esses direitos.
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Considerando a realidade das escolas, os autores reconhecem algumas
transformacdes a partir dos anos 1980, resumidas aqui nas palavras de Oliveira
(2012, p. 66):

[...] a vinculacdo da escola com o setor produtivo se torna acirrada, devido
aos aportes do neoliberalismo, da globaliza¢cdo, das novas tecnologias e da
denominada p6s-modernidade, que provocaram profundas transformacdes
nos setores produtivo e societario.

Nesse sentido, Libaneo (2012, p. 109) destaca que “[...] a nova configuracao
estrutural e educacional, no plano mundial, imp&e novos desafios e novo discurso ao

setor educacional”. Segundo ele,

[...] a l6gica do capitalismo concorrencial global e do paradigma da liberdade
econdmica, da eficiéncia e da qualidade encaminha, de forma avassaladora,
o novo modelo societario e as novas reformulagBes necessarias no setor
educacional.

[...] as exigéncias feitas pelo novo sistema produtivo ao setor educacional
realcam a tenséo entre o paradigma da liberdade econdmica, da eficiéncia e
da qualidade e o paradigma da igualdade, no que se refere a uma educacédo
de qualidade para todos (LIBANEO, 2012, p. 109).

Portanto, ha de se chamar a atencdo para o tensionamento entre o que é
exigido da escola e o que ela deve demonstrar, numa perspectiva de prestacdo de
contas a comunidade. O papel da comunicacdo nesse caso € fazer a mediacdo
entre 0 que se faz e 0 que se divulga. E isso € precisamente um novo paradigma
que surge, a partir da complexidade, segundo Florczak (2009, p. 140) ao afirmar

que:

E necessario, antes de tudo, admitir um novo paradigma para a gestdo
educacional: a visdo técnico-linear-racionalista, herdada das Ciéncias
Administrativas, precisa ser superada. JA& ndo basta determinar com
precisdo o produto da educacdo, o rendimento do sistema para poder medir
e determinar o &mbito e os niveis de qualidade e a partir deles alinhar os
processos para melhorar a produtividade e a satisfacdo dos usuarios. E
preciso ir muito além. Entendemos que, mais do que admitir a complexidade
como caracteristica do espirito da contemporaneidade, é preciso assumir a
complexidade como paradigma.

Por outro lado, mas nédo contraditoriamente, Pierre Lévy (2011, p. 182) chama
a atencao para este novo momento, em que a propria constru¢do do conhecimento &
um processo “cadtico e esfacelado”. Segundo ele “[...] os paradigmas nao vigem
mais, ndo temos mais tempo de constituir territérios, esse ndo € mais o problema: é

preciso difundir, circular, formar rede”.
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Novoa (1992), na mesma linha, faz reflexdo sobre uma mudanca de

paradigma nas escolas, tanto em nivel interno quanto externo. Segundo ele:

Encontramo-nos perante uma série de tendéncias, algumas delas
perceptiveis de forma ténue, que lancam novos desafios no campo
educativo, com a transi¢do de um periodo de reformas (anos 80) para uma
fase de desenvolvimento nas escolas dos meios e dos instrumentos para o
exercicio da autonomia. A mudanca de paradigma provoca novas
regulacdes, que passam, em grande medida, pelas organiza¢gfes escolares
tanto no seu funcionamento interno como nas suas relagdes com o exterior.
(NOVOA, 1992, p. 9)

O presente trabalho apostou firmemente na caracterizacdo da escola e do
setor educacional como territorios diferenciados na sociedade, com peculiaridades
impares, mas que lhe obrigam, cada vez mais a desenvolver-se numa perspectiva
de mercado, convivendo numa légica de valores dialéticos. Nesse sentido, Névoa
(1992, p. 16) defende que “[...] as escolas ndo podem ser pensadas como uma
qualquer fabrica ou oficina: a educacdo néo tolera a simplificacdo do humano (das
suas experiéncias, relagdes e valores) que a cultura da racionalidade empresarial
sempre transporta”. Dai a necessidade de buscar o didlogo com outros saberes para
além da educacéao, a fim de que se tenha uma organizacdo dotada de uma gestéo
gue dé conta da complexidade. Ele complementa que “a afirmacao da especificidade
radical da acao educativa nao pode justificar um alheamento face a novos campos
de saber e de intervencao”.

No entendimento de Névoa (1992 p. 147) “[...] os processos de mudanca e de
inovacdo educacional passam pela compreensao das instituicdes escolares em toda
a sua complexidade técnica, cientifica e humana”. O autor reconhece que, apesar do
rotulo “gestdo” ndo ser bem acolhido em educacdo, ha provas cada vez mais
evidentes de que os professores gostam de trabalhar em escolas bem dirigidas e
organizadas, constituindo a gestdo um componente decisivo de eficacia escolar.
Para ele: “O funcionamento de uma organizagao escolar é fruto de um compromisso
entre a estrutura formal e as interacbes que se produzem no seu seio,
nomeadamente entre grupos com interesses distintos”. (NOVOA, 1992 p. 147).

Ainda segundo o autor, os estudos centrados nas caracteristicas
organizacionais das escolas tendem a constituir-se com base em trés grandes

areas: a estrutura fisica, a estrutura administrativa e a estrutura social da escola, que
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pressupde a relacdo entre os alunos, professores e funcionarios, responsabilizacdo

e participacao dos pais, democracia interna, clima social etc.

2.2 Cenario da Gestao Educacional

Em outra perspectiva, Pierre Lévy (2011) coloca a educacdo numa lista dos
grandes problemas politicos do mundo contemporaneo, constatando inclusive a
inadaptacdo dos governos a resolvé-los, juntamente com o desarmamento, o
equilibrio ecolégico, as mutacdes da economia e do trabalho, entre outros. Para
Lévy (2011, p. 63) estes problemas, “[...] estdo todos, em maior ou menor medida,
interconectados em um espaco mundializado”. Ao analisar esta situagéo, o autor traz

a questdo da comunicacao a tona, numa critica ao modo de gestado atual:

Os procedimentos de decisdo e avaliagcdo hoje em uso foram propostos
para um mundo relativamente estavel, e em uma ecologia da comunicagéo
simples. Ora, a informacao € hoje torrencial ou oceanica. O hiato entre o
carater diluviano dos fluxos de mensagens e os modos tradicionais de
decisdo e orientacdo faz-se cada vez mais evidente. [...] A administracdo
recorre com mais frequéncia a gestéo classica — lenta e rigida — por meio da
escrita estatica. De modo geral, s6 se serve da informatica com o objetivo
de racionalizar e acelerar o funcionamento burocréatico, raramente com o
objetivo de experimentar formas de organizacdo ou de tratamento da
informacd@o inovadoras, descentralizadas, mais flexiveis e interativas.
(LEVY, 2011, p. 63).

Concordando com Lévy (2011), pelo viés da imagem e da comunicacdo, Rosa
(2006) afirma que a inovacéo esta tdo acelerada que muitas vezes podemos estar
ultrapassados no entendimento da realidade. Para o autor, a rapidez com que as
pessoas se tornam obsoletas em suas percepgdes e acgbes, pode estar camuflada
“[...] pela parafernalia de tecnologia que nos envolve”. (ROSA, 2006, p. 153).

Na sua analise do cenario educacional, Kotler (1994) vai mais longe ao
afirmar que “[...] apesar da dramatica queda do numero de criangas em idade
escolar, muitas escolas particulares tém prosperado em consequéncia do declinio
das escolas publicas” (KOTLER, 1994 p. 21). Ou seja, se por um lado as escolas
privadas tém uma perspectiva de diminuicdo do numero de alunos a partir da
reducdo da natalidade, especialmente no mundo ocidental, em contrapartida, elas
tém se mostrado como Unica alternativa a uma escola publica marcada por

dificuldades, notadamente no Brasil.
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Ribeiro (1988, p. 164) associa a escola a complexos sistemas. Segundo ele:

E que os empreendimentos de educacdo, em geral, e os de ensino,
particularmente, originaram-se, desenvolveram-se e mantiveram-se por
forca de necessidades sociais basicas e elementares que ndo perderam seu
carater de interesse publico e ndo se prestaram facilmente, portanto, sem
contradicdo flagrante com eles proprios, a satisfagdo de objetivos de
individuos ou de grupos restritos, a maneira de outros como os de comércio
e de industria. (RIBEIRO, 1988 p. 164).

O desafio parece ser trabalhar com a perspectiva da diferenciacdo da “gestao
escolar”, do negécio educacédo. Novoa (1992, p. 9) aponta que “[...] a abordagem
das escolas como organizac¢do é olhada com grandes desconfiancas e suspei¢cdes
no terreno educativo”. Segundo ele, os profissionais da educagao “ndo gostam que o
seu trabalho seja pensado a partir de categorias de analise construidas,
frequentemente, com base numa reflexdo centrada no universo econdmico e
empresarial”. Entretanto, Novoa (1992) reconhece como vélidas estas resisténcias
para nao se perder de vista as peculiaridades da acdo educativa.

Na abordagem do cenario da gestdo educacional, ha de se trazer as

suscetibilidades que colocam as escolas em risco na sociedade contemporanea.

Uma pequena escola, no interior do pais, se ndo tiver cuidados minimos
com a prevencdo, também corre riscos. Das consequéncias do bullying, a
manipulacdo de notas, aos acidentes fatais com estudantes, até violéncia
contra professores e alunos, como tem acontecido no Brasil. Ou da queda
do aluno do brinquedo mal conservado ou do descuido da piscina
descoberta que permitiu a crianga cair e morrer. Se alguém achar que a
morte de uma crianga, na piscina da escola, é uma fatalidade, como escolas
teimam em alegar quando precisam se explicar, veja essa estatistica: a
cada més, seis criancas de até 14 anos morrem afogadas em piscinas no
Brasil, em média. Alguém tem duvidas de que é uma crise passivel de ser
evitada? (FORNI, 2013, p. 21, grifo do autor).

Diante do elevado grau de riscos pela propria natureza da gestdo educacional
pode-se comecar a inferir sobre o papel da comunicacdo organizacional como

ferramenta de gestao de apoio a direcao.
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3 COMUNICACAO CONTEMPORANEA NO CONTEXTO EDUCACIONAL

Castells (1999) defende a ideia de que um novo mundo esta se formando
desde o final dos anos 60 e meados da década de 70, destacando o que chama de

“coincidéncia entre trés processos independentes”:

[...] revolucéo da tecnologia da informacéo; crise econémica do capitalismo
e do estatismo e a consequente reestruturacdo de ambos; e apogeu de
movimentos sociais, culturais, tais como libertarismo, direitos humanos,
feminismo e ambientalismo. (CASTELLS, 1999, p. 412).

Para o autor, foi a partir da interacdo destes trés processos e das suas
reacdes que surgiu “[...] uma nova sociedade dominante: a sociedade em rede; uma
nova economia, a economia informacional/global; e uma nova cultura, a cultura da
virtualidade real”. (CASTELLS, 1999, p. 412). Anos mais tarde, Castells (2003)

prop6s uma reflexdo sobre os desafios da sociedade em rede. Segundo ele:

[...] a Galaxia da Internet € um novo ambiente de comunicacdo. Como a
comunicacao € a esséncia da atividade humana, todos os dominios da vida
social estdo sendo modificados pelos usos disseminados da Internet. Uma
nova forma social, a sociedade em rede, esti se constituindo em torno do
planeta, embora sob uma diversidade de formas e com consideraveis
diferencas em suas consequéncias para a vida das pessoas, dependendo
de historia, cultura e instituicdes. Como em casos anteriores de mudancga
estrutural, as oportunidades que essa transformacdo oferece séo téo
numerosas quanto os desafios que suscita. Seu resultado futuro permanece
em grande parte indeterminado, e ela esta sujeita a dinamica contraditoria
entre nosso lado sombrio e nossas fontes de esperanca. Isto é, a perene
oposicdo entre as tentativas renovadas de dominacdo e exploracdo e a
defesa, pelas pessoas, de seu direito de viver e de buscar o sentido da vida.
(CASTELLS, 2003, p. 225).

Entretanto, Castells (2003, p. 225) chama a atencédo para a “[...] sensacao de
desconforto com o0s processos atuais de mudanca conduzida pela tecnologia, que
ameacam gerar um efeito bumerangue generalizado”. Ele constata o0 medo dos
cidaddos sobre “essa nova sociedade, de que a Internet € um simbolo, trara em
termos de emprego, educacéo, protecdo social e estilos de vida”. O autor destaca
ainda “um sentimento pessoal de perda de controle, de aceleracdo das nossas
vidas, de uma corrida interminavel rumo a metas desconhecidas”.

Essa “sensacédo de desconforto” descrita por Castells (2003) encontra eco nas
palavras de Lévy (2011, p. 14) ao referir-se ao desenvolvimento de novos

instrumentos de comunicacdo que “[...] inscreve-se em uma mutacdo de grande
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alcance, a qual ele impulsiona, mas que o ultrapassa”. Para ele, “[...] mexer-se nao é
mais deslocar-se de um ponto a outro da superficie terrestre, mas atravessar
universos de problemas, de mundos vividos, paisagens dos sentidos”. A partir dai,
Lévy (2011) faz mencdo a um processo de nomadismo caracteristico desta época,
numa alusdo “[...] a transformacdo continua e rédpida das paisagens cientifica,

técnica, econdmica, profissional, mental”. (LEVY, 2011, p. 14).

Mesmo que ndo nos movéssemos, 0 mundo mudaria a nossa volta. Ora,
nés nos movemos. E o conjunto caédtico de nossas respostas produz a
transformacéo geral. Esse movimento ndo requer de ndés uma adaptacéo
racional ou em grau 6timo? Mas como saber que uma resposta convém a
uma configuragdo que se apresenta pela primeira vez e que ninguém
programou? E por que querer adaptar (e adaptar-se exatamente a qué?)
guando se compreendeu que a realidade ndo estava posta, exterior a nés,
preexistente, mas que ja era resultado transitorio do que faziamos juntos?
(LEVY, 2011, p. 14).

No mesmo sentido, Rosa (2006) sinaliza para a falta de percepcdo dos
gestores sobre 0s novos tempos. Para ele, a realidade imposta pelo novo ambiente
social em que se passou a viver “[...] é algo ainda tdo recente que nem sempre é
percebida — e considerada — na hora de tomar decisbGes, na hora de planejar, na
hora de prever cenarios, na hora de desenvolver estratégias”. (ROSA, 2006, p. 74).

Ainda segundo Castells (2003, p. 226), “[...] embora 0 medo da mudanca seja
uma constante histérica na experiéncia humana (paradoxalmente, de par com a
preméncia de inovacdo dos mais ousados)”, ele credita parte da resisténcia e da
insatisfacdo com o mundo em rede conduzido pela Internet, a trés principais
desafios ndo respondidos. O primeiro refere-se a propria liberdade da comunicacao
em rede, que apesar de aparentemente livre e global, cada vez mais essencial, tem
dono e controle na sua infraestrutura e acessos. O segundo desafio vai no caminho
oposto: trata-se da exclusdo das redes, que pode se dar, segundo ele, por
mecanismos como “[...] falta de infraestrutura tecnoldgica, obstaculos econémicos ou
institucionais ao acesso as redes e capacidade educacional e cultural limitada para
usar a Internet de maneira autbnoma”. (CASTELLS, 2003, p. 227). E, por ultimo, o
terceiro desafio, “[...] € o estabelecimento da capacidade de processamento de
informacéo e de geracao de conhecimento em cada um de nos — e particularmente
em cada crianga”. (CASTELLS, 2003, p. 227).

Neste terceiro desafio, Castells (2003) alerta para um fator que diz respeito ao

presente trabalho, ao apontar para a questao educacional:
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Refiro-me a educacgdo. Mas em seu sentido mais amplo, fundamental; isto &,
a aquisicdo da capacidade intelectual de aprender ao longo de toda a vida,
obtendo a informacéo que esta digitalmente armazenada, recombinando-a e
usando-a para produzir conhecimento para qualquer fim que tenhamos em
mente. Esta simples declaracdo pde em xeque todo o sistema educacional
desenvolvido durante a Era Industrial. Nao ha reestruturacdo mais
fundamental. E muito poucos paises e instituicdes estdo verdadeiramente
voltadas para ela, porque, antes de comecarmos a mudar a tecnologia, a
reconstruir as escolas, a reciclar os professores, precisamos de uma nova
pedagogia, baseada na interatividade, na personalizagdo e no
desenvolvimento da capacidade autbnoma de aprender a pensar. IsSso,
fortalecendo ao mesmo tempo o carater e reforgcando a personalidade. E esse
€ um terreno ndo mapeado. (CASTELLS, 2003, p. 227).

Também Lévy (2011) faz uma reflexdo que contribui sobremaneira com a

questao educacional nos seus desafios cotidianos e na sua identidade enquanto
organizacdo. Para o autor,

[...] 0 espaco do novo nomadismo ndo é o territério geogréafico, nem o das
instituicbes ou o dos Estados, mas um espaco invisivel de conhecimentos,
saberes, poténcias de pensamento em que brotam e se transformam
gualidades do ser, maneiras de constituir sociedade. Nao os organogramas
do poder, nem as fronteiras das disciplinas, tampouco as estatisticas dos
comerciantes, mas o espaco qualitativo, dinamico, vivo da humanidade em
vias de se autoinventar, produzindo o seu mundo. (LEVY, 2011, p. 15).
Nesse mesmo sentido, Rosa (2006, p. 155) referindo-se a problemas com
imagem e reputacdo, destaca que, “[...] nos tempos da convergéncia e da
interatividade, o estrago pode ser muito maior porque pode chegar teoricamente
muito mais longe, a muito mais gente”, referindo-se a um abalo na reputacdo das

organizagoes.

3.1 Comunicacao Organizacional

Ao abordar a comunicagcdo organizacional tendo como cenario o ambiente
educacional, buscou-se dialogar com 0s conceitos entre si e entre as areas, por
meio dos autores dos diferentes campos do conhecimento. Entendeu-se que refletir
sobre as possibilidades da comunicacdo a partir do seu ponto de vista estratégico,
profissional, capaz de produzir resultados para as organizacdes pode ser de grande
importancia para a gestédo educacional. Tratou-se de, a partir da diferenciacéo entre
0s conceitos de identidade, imagem e reputacdo, poder pensar o papel da escola
frente aos seus diferentes publicos, com caracteristicas e necessidades tdo diversas

entre si.
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“A comunicagdo corporativa é uma funcdo recente da administracdo e foi
concebida para ajudar a empresa a obter e manter uma reputacdo favoravel no
processo de comunicacdo com os seus publicos” (SILVA NETO, 2010, p. 1). Assim,
a partir do conhecimento sobre as realidades das organizacdes e de seu ambiente
externo, além das tendéncias culturais, sociais, politicas e econémicas, a area busca
identificar as possibilidades de lancar sua voz e o interesse de diversos publicos.

Em uma perspectiva complexa, ao buscar conceituar a comunicacao

organizacional, Baldissera (2008, p. 48) aponta para

[...] uma permanente tensdo entre planejado/intuitivo/espontaneo;
organizacdo/desorganizacdo/reorganizacdo de sentidos; forcas em
identificacao/rejeicdo; disputas/resisténcias/cooperacdes; fugas/sinergias; e
outras dualidades que, em principio, sob o olhar da simplicidade, parecem
impossiveis, mas que pelas lentes da complexidade sdo fundamentais para
a continuidade do sistema organizado (a organizacao).

Entretanto, Torquato (2013, p. 36) alerta para o fato de a comunicagao
organizacional ser identificada muitas vezes somente como comunicacgao social “[...]
caracterizada por ser um processo indireto, unilateral e publico”, tal como a
comunicacao feita por jornais, radios e televisdo, para uma massa. Na tentativa de
ampliar este escopo, o autor destaca quatro dimensfes de comunicacdo nas

organizacoes:

a) a comunicagao cultural: que refere-se ao clima organizacional, a partir da
cultura interna, composta pelos costumes, ideias e valores da comunidade;

b) a comunicacdo administrativa: refere-se aos papéis, as cartas internas, 0s
memorandos distribuidos pelos diferentes canais da organizacgéao;

c) a comunicacgdo social: envolve as areas de jornalismo, relagdes publicas,
publicidade, editoracdo e marketing;

d) o sistema de informacdes: agrega as informacdes armazenadas em

bancos de dados.

Na perspectiva de definir a comunicagcdo organizacional, Torquato (2013, p.
37) afirma que “[...] € a possibilidade sistémica, integrada, que relne as quatro
grandes modalidades descritas anteriormente, cada uma exercendo um conjunto de

funcdes”.
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Para Torquato (2013) todas estas dimensfes sdo estratégicas, assim como
para Kunsch (2008), que apresenta o termo “integrada”, segmentando um pouco
mais as operacdes em relacao a Torquato. Para ela, a Comunicacao Organizacional
Integrada é um mix composto pela Comunicacdo Administrativa (Interna),
Comunicagdo Institucional (RelagBes Publicas) e Comunicacdo Mercadoldgica

(Marketing).

Figura 1 - Comunicacao organizacional integrada

COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL INTEGRADA

Comunicag#o Interna
COMUNICACAD
ADMINISTRATIVA
*Processo Comunicativo
#Fluxos informativos
sRedes Formais e informais
sBarreiras
*Midia Internas

Relagdes

COMUNICAC.

AO INSTITUCIONAL

0 MIX DA
COMUNICAGAO
NAS
ORGANIZAGCOES

: Marketing
COMUNICACAO
MERCADOLOGICA
#Publicidade
*Promocdo de Vendas
*Feiras e Exposicoes
sMarketing Direto
eMerchandising
*\enda pessoal

Fonte: Kunsh (2008)

Com a figura “Comunicacao Organizacional Integrada” Kunsch (2008) busca
demonstrar que ha uma segmentacdo das areas e de suas operacdes especificas,
mas existe uma articulagcdo entre todas a fim de que essa combinacdo possa
compor um verdadeiro mix de comunicagao e alcangar os objetivos da organizacao.
Esse mix representa a interseccdo entre a comunicacdo interna/administrativa, a

mercadoldgica e a institucional. Trata-se de areas de mesma natureza, mas com
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especificidades que sugerem diferentes habilidades e competéncias profissionais, de
abordagens distintas. E € dessa articulagdo entre todos, que se pode chegar a bons
resultados.

Toda essa estrutura apresentada por Kunsch (2008) e corroborada por Silva
Neto (2010) aparece como uma necessidade ao constatar-se, nas palavras de
Wolton (2010, p. 21), a ideia de que “[...] tinha-se até agora uma visdo simples da
informacéo, reduzida a uma mensagem frequentemente univoca e a um receptor
pouco complexo”. Segundo ele, “[...] pressupunha-se uma continuidade dentre esses
dois elementos e alimentava-se a ideia de que quanto maior fosse a abundancia de
informacdes rapidas, maior seria a comunicacdo. Ndo funciona mais assim”.
(WOLTON, 2010, p. 21).

Para Wolton (2010), com o progresso impressionante das tecnologias da
comunicagdo em um seéculo: telefonia, radio, televisdo, informatica e redes criou-se o
sonho da compreenséo, uma vez que as possibilidades de interagdo aumentaram.

Entretanto, diante de tantas possibilidades de comunicacéo, Silva Neto (2010,
p. 1) alerta para o desafio que € poder entender a comunicagao organizacional como
estratégica “[...] por sua forte associagdo com o0s processos de planejamento
estratégico e de tomada de decisbes gerenciais, e é considerada uma funcéo
essencial para transformar as empresas e sustentar sua vitalidade”.

Baldissera (2008) contribui para a discussdo ao fazer uma reflexao
considerando dois aspectos da comunicacdo organizacional que podem ser

percebidos como antagonicos:

[...] pode-se dizer que, por um lado, a comunicacdo organizacional
compreende e exige um certo nivel de planejamento (e é importante que
seja assim) para que alguns fluxos de sentidos possam atender as
necessidades de continuidade da organizacdo (seja para informar,
instituir-se, persuadir, exercer responsabilidade ecossistémica etc.) e por
outro — que se acredita mais amplo e complexo -, consiste em incertezas,
possibilidades relacionais e de producdo de sentido, imprevisibilidade e
dispersdo. (BALDISSERA, 2008, p. 48).

Assim, nas “incertezas”, “imprevisibilidades” e “dispersdo” € que pode estar 0
espaco para uma gestdo de crise, pelo viés comunicacional. Pensando essa
comunicacdo organizacional e o seu papel na gestdo de crise, Argenti (2011, p. 191)
lembra que “[...] a fim de estabelecer relagcbes melhores com 0s meios de

comunicacdo, as organizacbes devem se dedicar a cultivar o contato com as
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pessoas certas na midia”. Ou seja, trata-se de estreitar 0os lagcos com a imprensa
como uma politica, de forma sistematica, para que quando a crise chegue encontre
um canal aberto e de credibilidade entre a midia e a organizacao.

Alids, a imprensa € um dos publicos prioritarios a serem considerados numa
gestao de crise. Assim, cada grupo de pessoas, com Seus papeis e caracteristicas, €
0 objeto de estudo do proximo subcapitulo, que se dedica a uma caracterizacao

daqueles envolvidos mais diretamente com as organizacdes educacionais.

3.2 Tipos de Publicos das Organizacbes

A questao dos tipos de publicos foi aqui enfatizada para que se possa melhor
entender para quem se destinam as comunicacdes e o relacionamento das
organizacdes em diferentes momentos, a partir dos objetivos e das expectativas de
cada um deles.

Neste sentido, Franga (2008) destaca que a organizagao precisa entender o
gue acontece entre os seus diferentes grupos de influéncia para conseguir alcancar
objetivamente os seus diversos publicos de interesse.

O autor questiona a tradicional classificacdo dos publicos em interno, externo

e misto. Segundo ele, este critério

[...] ndo satisfaz mais as condicdes atuais de relacionamento das
organizagbes por ndo abranger todos os publicos de seu interesse, nédo
defini-los adequadamente, nem precisar o tipo e a extensdo de
relacionamento deles com a organizacao, nem explicar a sua dimensao.
(FRANGA, 1997, p. 13).

O trabalho de Franca (2008) traz um interessante estudo comparativo sobre
essa conceituagdo tradicional das categorias de publico, com posi¢cdes bastante
divergentes que evidenciam a “[...] falta de consisténcia dos conceitos, de
unanimidade entre os diferentes autores e demonstra a inexisténcia de uma teoria
que [...] permita estabelecer os tipos de relacbes objetivas entre organizacdes e
seus publicos”. (FRANCA, 2008, p. 45).

Na perspectiva da relacdo das organizac6es com seus diferentes publicos, o
termo stakeholders vem sendo utilizado também no Brasil. Embora empregado

como sindbnimo de “publico”, Franca (2008) destaca uma ligeira diferenca, uma vez
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gue este conceito se refere a grupo de pessoas que sao afetadas pelas decisbes da
organizacdo ou afetam a organizagdo com suas decisoes.

Kotler (1994, p. 21) afirma que “[...] qualquer instituicdo educacional possui
diversos publicos e tem que administrar relacionamento com a maioria deles”. Para
ele “[...] um publico é constituido de um grupo distinto de pessoas e/ou organiza¢des

que tém interesse real ou potencial em afetar uma instituicao”.

Para ser bem-sucedida, uma instituicdo educacional deve lidar eficazmente
com seus muitos publicos e gerar alto nivel de satisfacdo. A alta
administracdo da instituicAo geralmente assume responsabilidade
especifica nestas areas. (KOTLER, 1994, p. 21).

A figura a seguir refere-se a um modelo voltado para universidade, entretanto,
ao destacar 16 publicos de interesse, pode-se associar boa parte deles também ao

publico das escolas.

Figura 2 - A universidade e seus publicos

A Universidade e seus publicos
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Fonte: Kotler (1994).
Na relacdo com seus diferentes publicos, importa que a organizagdo os
conheca, tenha clareza dos interesses, caracteristicas e necessidades de

comunicacédo de cada um deles.
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Numa tentativa de adaptacao desta figura para o cenério da educacgéo basica
foi possivel propor o que segue, considerando as especificidades do segmento:

Figura 3 - A escola e seus publicos

| concorrentes ]

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Kotler (2004).

A escola lida com seus diferentes publicos a partir de um viés académico e
outro administrativo e assim estabelece multiplos didlogos por meio de seus
professores, funcionarios, alunos, pais, ex-alunos, imprensa, governo, sindicato,
concorrentes, fornecedores e publico em geral. Paralelamente, estes publicos se
comunicam entre si e, ndo raro, ocupam mais de um grupo. Bastante comum nas
escolas os pais serem ex-alunos e fornecedores, por exemplo.

Silva Neto (2010, p. 2) lembra que, entre esses publicos, “[...] a midia se
destaca por ser, a0 mesmo tempo, um publico e um canal que exerce grande
influéncia no processo de formacdo da imagem das empresas e goza de grande
credibilidade na opinido publica”.

Entretanto, se por um lado a midia tem essa for¢ca, Neves (2002) defende o
poder dos colaboradores - no caso das organiza¢des educacionais trata-se do corpo
docente, administracdo e funcionarios - que “[...] podem se transformar numa das

mais eficientes midias da empresa, operando como mensageiros da instituicdo junto
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aos seus universos particulares, a sua prépria Opinido Publica”. (NEVES, 2002, p.
102). Nas escolas ha de se considerar o papel do professor como o grande agente
de comunicacdo. Nesse sentido, Argenti (2011, p. 146) aponta que uma
comunicacao clara “[...] de valores ou um cédigo de ética internalizado nas atitudes
dos funcionéarios deveria idealmente servir como elemento de orientacdo para as
principais atividades diarias”. SO isso ja seria um precioso “antidoto” contra
eventuais crises.

Para Wolton (2010, p. 57) “[...] informar continua a ser uma negociacao
implicita entre os fatos, o acontecimento, o contexto e as representacdes” e nesse
contexto é preciso ter clareza sobre o que dizer aos receptores, uma vez que é
impossivel ignora-los, e também impossivel satisfazé-los. “A informacédo ndo € mais
sagrada, é superabundante e mastigada. O receptor €, ao mesmo tempo, o melhor
aliado da liberdade de informacéo e seu maior inimigo”. (WOLTON, 2010, p. 57).

Castells (1999, p. 426) pondera que, ao longo da histéria da humanidade, “[...]Jas
configuracbes espaciais-temporais eram importantissimas ao significado de cada
cultura e a sua evolucéo diferencial.” Segundo o autor, do “[...] paradigma informacional
surgiu uma nova cultura a partir da superacdo dos lugares e da invalidagédo do tempo
pelo espaco de fluxos e pelo tempo intemporal: a cultura da virtualidade real”,
expressao que ele classifica como um “sistema em que a realidade em si esta imersa
por completo em um ambiente de imagens virtuais, no mundo do faz-de-conta, em que
0s simbolos néo séo apenas metaforas, mas abarcam a experiéncia real”. (CASTELLS,
1999 p. 427). A essa Era da Informacédo Castells (1999) denomina sociedade em rede
porque se constitui em “[...] redes de producéo, poder e experiéncia, que constroem a
cultura da virtualidade nos fluxos globais” que transcendem o tempo e o0 espaco.
Entretanto ele alerta para o fato de que nem todas as dimensodes e instituicbes seguem
a logica da sociedade em rede, mas todas sao impactadas pela “[...] l6gica difusa da
sociedade em rede, cuja expansdo dinamica aos poucos absorve e supera as formas
socias preexistentes”. (CASTELLS, 1999 p. 427).

Assim, pode-se considerar que alunos, pais e professores sdo, tal como os
demais stakeholders, geradores de conteddo e consumidores de informacéao.
Entretanto, em uma situacdo de crise o perfil desses publicos pode mudar. Neves
(2002, p. 89) constata que “[...] o publico é visto como uma multidao furiosa ao invés

de ser encarado como clientes preocupados ou como cidaddos com necessidades,
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interesses e temores legitimos”. Dai a importancia da comunicacdo na gestdo

educacional.

3.3 A Comunicacao na Gestado Educacional

Toda essa nova dinamica comunicacional impacta também a escola. Liick
afirma (2011 a, p. 19-20), que “A realizacdo dos objetivos de toda organizacéo de
trabalho estd assentada sobre o processo de comunicacdo, em especial a escola,
cujo processo educacional é essencialmente um processo de comunicacao”.

Baldissera (2008) vai além e relaciona a comunicacdo com a propria

existéncia da organizacao. Para ele

[...] independentemente do status(reconhecimento de importéncia) que
assume na organizagao, a comunicacgado é a sua possibilidade de existéncia.
E em/pela comunicagdo que ela materializa seus processos organizadores,
comunica e faz reconhecer sua existéncia, instituindo-se. Entdo, a
organizacdo é também, e fundamentalmente, comunicacdo. (BALDISSERA,
2008, p. 42)

Nesse sentido, Torquato (2013, p. 5) recorda que nas décadas de 1970 e
1980 “[...] a comunicacdo adquiriu gradualmente importancia nas estratégias das
organizac¢des”. Segundo ele, a comunicacao era entendida como uma alavanca de
mobilizacdo “[...] como eixo da estratégia de arregimentacdo dos trabalhadores em
torno da meta de dar o melhor de si a organizacdo”. A partir dos anos de 1990, o
autor constata uma mudanca de cenario, quando a midia passa a exigir outros
comportamentos e atitudes por parte das organizacdes, inclusive as educacionais.

Ainda segundo Lick (2011a, p. 20), “[...] uma escola é constituida por uma
rede de comunicacdes que se desenvolve a partir das acdes, comportamentos e
gestos das pessoas, como por suas palavras faladas e escritas”. As organizagcdes
estdo sempre comunicando: pelo seu site, por redes sociais, pelas suas publicacdes
internas e externas, suas campanhas publicitarias... Entretanto, € preciso olhar com

atencao para o qué, como e para quem se esta fazendo. A autora completa:

Deixa-la (a rede) fluir naturalmente, sem atencdo especial, representa
deixar que aspectos desfocados, aleatérios, desprovidos de orientacao
educacional e formativa, e muitas vezes negativos, nela ocorram e
impregnem a cultura organizacional da escola. (LUCK, 2011a, p. 20).
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Corroborando a ideia da vinculagdo entre educacdo e comunicacgéo, Wolton
(2010, p. 21) destaca que “[...] com a comunicagdo sempre vem a questao do outro,
que é mais complicada tanto em nivel de experiéncia individual quanto coletiva,
apesar da onipresenca das tecnologias, das suas performances e da liberdade dos
individuos”.

Por isso, pelo “outro” em formacdo, € que mais ainda se justifica o cuidado
com a comunicagao nas escolas. Nesse diadlogo, Kunsch (1986) analisa o papel da
escola que, como produtora de conhecimentos que €, deve ter a capacidade de
interpretar o que estd estampado cotidianamente nos meios de comunicacdo. Para
Kunsch (1986, p. 6), “[...] a educacdo e a comunicagdo devem andar juntas na
construcdo de uma sociedade mais critica, participando mais ativamente dos
destinos da nacéo, na construcado de uma democracia plena”.

Nesse mesmo sentido, Florczak (2009, p. 143) afirma que:

A comunicagéo conquista um novo lugar no contexto organizacional se for
compreendida pela possibilidade relacional. Em relagdo dialégica com a
gestdo educacional, podera contribuir na producdo de sentido dos novos
elementos que se incorporam ao universo educacional, no estabelecimento
e na manutencdo do didlogo imprescindivel entre pedagdgico,
administrativo, politico e cultural e no compartilhamento de conhecimento e
de vivéncias que poderdo produzir o saber especifico para cada
organizacdo educacional.

Fica latente uma necessidade de inovar a escola, num modelo pautado pela
qualidade, pela transparéncia e pela comunicacdo com seus diferentes publicos e
buscando uma gestdo que contemple a estratégia. Para Névoa (1992, p. 52), trata-
se de um arduo trabalho que se tem pela frente:

As mudancas qualitativas que se exigem atualmente as escolas pdem em
guestdo aspectos fortemente enraizados nas mentalidades, relacionados
com o modo de vida escolar, esta espécie de inconsciente coletivo, ao qual
€ muito dificil ter acesso sem um trabalho paciente de reconstrucdo, que
precisa ser levado a cabo num vaivém entre a reflexao orientada e a pratica.

Kunsch (1986, p. 6) inclui os educadores, além dos gestores nessa discussao:

O debate dos caminhos cruzados entre a comunicacao e a educagdo é um
imperativo diante de uma realidade que, transformando-se rapida e
profundamente, obriga o educador, ndo s6 a acompanhar de perto os
passos da implantacdo das tecnologias da comunica¢do dentro da escola,
mas também a entendé-la em toda a sua dimensédo politica, econémica e
social.
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Nesse movimento que ja esta acontecendo nas escolas brasileiras, o papel da
comunicacdo organizacional como apoio a gestdo passa a ser cada vez mais
reconhecido nas suas diferentes abordagens técnicas: assessoria de imprensa,
publicidade e propaganda e relacdes publicas. E essa area do conhecimento que vai
alimentar os diferentes publicos com informacao sobre as organizagdes.

Referendando essa ideia, Kotler (1994, p. 58) afirma que “[...] publicos que
tém imagem negativa de uma escola vao evita-la ou desprestigia-la, mesmo se ela
for de alta qualidade, e aqueles que tém uma imagem positiva ficardo indecisos”.

O desafio é maior ainda quando se pensa em termos de comunicacdo em
rede num publico tdo especifico como o da escola e tudo o que esta em jogo entre o
que é informado e o0 que € comunicado. Nesse sentido, Wolton (2010, p. 36)
contribui para a reflexdo sobre quais seriam os “[...] elementos de seducdo da
internet do ponto de vista das relagdes entre informacdo e comunicacédo”. Segundo
ele:

As palavras que vém a mente sao poderosas e exatas: liberdade,
mobilidade, flexibilidade, velocidade, interatividade, iniciativa, participacéo,
inovagcdo, juventude, confianca, poder de reacdo, contrapondes,
emancipac¢éo, globalizacdo. Trés palavras resumem o charme da Internet:
velocidade-liberdade-interatividade. E uma ruptura cultural e de geragéo em
relagdo aos meios de massa. O reino do individuo e a vitéria da informagéo
gue se vai buscar onde se quer e quando se quer. [...] Com a internet, se
tem a impresséao de sair das instituicdes e das suas limitagcdes. Tudo parece
possivel. Abre-se uma nova fronteira. (WOLTON, 2010, p. 36)

Pode-se a partir dessa reflexao, inferir sobre o universo a que os gestores
devem estar atentos, ndo s6 naquilo que € o espaco fisico de manifestacdo, mas em
todas as demais relagbes que o mundo virtual da internet demanda. Trata-se de

incluir a gestdo de comunicacdo no campo de atuagdo do corpo diretivo de

organizacdes educacionais.
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4 GESTAO DE CRISE DE IMAGEM

Na abordagem da questdo de comunicacédo e crise de imagem, buscou-se
novamente a conceituacdo para a diferenciacdo de termos que podem facilmente
ser confundidos, tais como risco e crise, por exemplo. Assim, além destes conceitos,
apresentou-se uma reflexdo sobre os prejuizos de uma crise que podem ir muito
além dos financeiros. Também um espac¢o para um olhar inicial sobre o que sdo as
vulnerabilidades ja apontando para aquelas especificas do setor educacional. E,
finalmente, delineando algumas formas de prevencao por meio de uma gestdao e um
gerenciamento, pautados pelo conhecimento cientifico que os autores indicam.

Ao considerar o estudo de gestdo e gerenciamento, numa concepgao mais
ampla do conceito de “gestdo de crise”, Forni (2013, p. 109) a define como “[...] um
conjunto de fatores designados para combater crises e reduzir os danos infringidos a
organizacdo, junto com os stakeholders, de prevenir a crise ou efetivamente
administrar o que ja ocorreu”.

Um processo de gestao de crise tem como ponto de partida a sensibilidade do
gestor em reconhecer um evento com potencial para crise. Essa talvez seja a mais
importante e desafiadora etapa. Segundo Teixeira (2013, p. 30), o despreparo em
lidar com ameacas “[...] provoca uma avalanche de sérias consequéncias, pois um
pequeno fato isolado pode ganhar proporgcdes inesperadas, dependendo do tempo
de resposta e da acado correta a ser realizada”. Corroborando com Teixeira, Argenti
(2011, p. 314) afirma que:

Parte do problema em lidar com as crises € que as organizagdes sO
conseguem entender ou reconhecer que sao vulneraveis depois que uma
crise grave acontece. A falta de preparacdo pode fazer com que as crises
sejam ainda mais sérias e duradouras quando acontecem de fato.

Argenti (2011, p. 162) vai além e aponta para a necessidade das
organizacfes controlarem “[...] os formadores de opinido, criticos e os diversos
publicos para avaliar as opinides existentes e identificar os potenciais problemas
presentes antes do surgimento de uma crise”.

Silva Neto (2010, p. 180) chama a atengao para a comunicagao de risco como
um “conjunto de técnicas desenvolvidas para ajudar as empresas e seus dirigentes a se
comunicarem com 0 publico em situacbes reais ou potenciais de conflitos de

interesses”. Para o autor, essa comunicacao deve ser elaborada com base em quatro
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teorias de comportamento, conforme pesquisa realizada pelo U. S. Center for Risk

Comuniccation, em gque ha pouca credibilidade envolvendo o emissor e o receptor.

1.

Teoria da determinacdo da confianca ou credibilidad  e: para Silva Neto
(2010, p. 180), “[...] a credibilidade € a chave para a aceitacéo publica [...]
as técnicas de comunicacdo de risco permitem desenvolver mensagens
criveis, que sejam convincentes, claras, concisas e positivas”. Nesse
sentido, a pesquisa realizada pelo U. S. Center for Risk Comuniccation
demonstrou que “[...]a importédncia ou o impacto dos elementos de

confianga tém pesos diferentes para as pessoas preocupadas”.

Quadro 1 - Teoria da confianga

Atitude percebida Peso
Empatia e atencéo 50%
Dedicacdo e comprometimento 25%
Honestidade e franqueza 25%

Fonte: Silva Neto (2010, p. 180).

O estudo evidencia que as pessoas acreditam principalmente na empatia e na

atencdo percebidas no emissor da comunicacdo. A honestidade é importante, mas

somente somada a empatia e a atencao pode gerar éxito na comunicacao.

2.

3.

Teoria da percepcao de risco: refere-se “[...] aos fatores que afetam a
compreensdo das pessoas diante do risco, ou seja, preocupacao,
inquietacéo, medo, ansiedade, ultraje e frustracdo”. (SILVA NETO, 2012, p.
182). A ideia € que a informacéo tranquiliza, diminuindo a preocupacao.
Teoria do ruido mental: segundo a qual as pessoas preocupadas, ao
sentirem-se ameacgadas reduzem o grau de atencdo e interesse pela
comunicacdo. Dai a importancia de “[...] limitar o nUmero de mensagens,
usar comunicacao clara e concisa e repetir as mensagens”, recomenda
Silva Neto (2012, p. 183).

Teoria da dominancia negativa: aponta para 0 que ensina a

neurolinguistica sobre a repeticdo do “ndo é verdade” ou “ndo é bem

assim”, o que, segundo Silva Neto (2012), pode gerar uma interpretacao
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contraria, em pessoas dominadas pelo negativismo. Dai a importancia de

valorizar 0s aspectos positivos reais ou potenciais, repetidamente.

Para Teixeira (2013), se 0 gestor opta por acionar ou constituir um Comité de
Crise, deve pensar na composi¢cdo do grupo (se ainda ndo esta constituido), com
aproximadamente oito pessoas estratégicas dentro da instituicdo, envolvendo
gestores da éarea afetada, o diretor geral, da comunicacéo, do juridico, da TI, e,
sendo escola, incluir o pedagogico e o educacional. Na perspectiva ideal do Comité
ja ter sido constituido antes de o problema estar instalado, esse grupo
multidisciplinar deve estar atento as vulnerabilidades,

[...] ter certeza de que as ameacas estdo em processo de prevencao,
montar um plano de acéo de acordo com cada risco, propor treinamento aos
colaboradores para os momentos de crise e revisar as estratégias e acdes
constantemente. (TEIXEIRA, 2013, p. 98).

Em relagdo ao disparo de comunicado inicial & imprensa, diferente do ritmo das
escolas onde a tomada de deciséo tende a ser mais lenta, nesse momento ha de se ter
pressa, pois a resposta a crise precisa ocorrer nos primeiros momentos do evento, até
uma hora, recomendam especialistas. (FORNI, 2013). E fundamental a escola ter a sua
versao para os fatos, ainda que limitada pelo tempo, mas garantir-se como fonte para a
comunidade e para a imprensa. A partir dai 0 monitoramento da midia e das redes
sociais deve ser intensificado, para que se possa avaliar a repercussao do caso.

Um comunicado a imprensa precisa deixar claro que a organizacao
educacional estd no comando, fazendo tudo o que é possivel naguele momento,
empenhada buscando soluc¢des. Forni (2013) alerta para o que néo fazer: como
prometer o que nao sera possivel cumprir; distribuir informagdes nao confirmadas e
notas pouco esclarecedoras.

No mesmo sentido, Dornelles (2012, p. 67, grifo do autor) reforca a

importancia de conteudo e transparéncia nas comunicagdes

[...] em um mundo altamente conectado, quando qualquer blog ou um
Twitter? podem ser considerados veiculos de midia e de transmissao de
informacdes, a comunicagdo em tempo real ausente de conteldo e

* “Twitter [...] € uma rede social e um servidor para microblogging, que permite aos usuarios enviar e
receber atualizacbes pessoais de outros contatos (em textos de até 140 caracteres, conhecidos
como ‘tweets’), por meio do website do servico, por SMS e por softwares especificos de
gerenciamento.” http://pt.wikipedia.org/wiki/Twitter. Acesso em 24 de fevereiro de 2015.
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transparéncia pode causar sérios estragos a imagem das empresas e dos
atores que fazem parte do cenario da crise.

Um porta-voz preparado é o personagem-chave no momento da crise, nao
necessariamente é o diretor ou vice, mas alguém com muita credibilidade junto a
comunidade interna e externa, conhecendo bem a organizacdo e os detalhes da
crise. Deve ser preparado pela equipe de comunicacdo para inspirar calma e
confianca, especialmente diante da midia e néo falar de improviso. (FORNI, 2013).
Se a instituicdo ainda ndao tem um, trata-se de mais um problema na hora da crise.

Nos contatos com a imprensa € fundamental encaminhar um briefing
assumindo o discurso pautando-se pela transparéncia. “Se a organizacdo nao
assumir o discurso, perde a guerra da comunicacao [...] definir a verséo oficial sobre
a crise € um pré-requisito para poder administrar bem a crise”. (FORNI, 2013, p.
137).

Tanto num atendimento individual & imprensa como numa entrevista coletiva,
se o caso ganhar grande notoriedade, o porta-voz deve estar preparado para uma
comunicacao facil, direta e objetiva elaborando no méximo trés mensagens-chaves
que a instituicdo deseja informar. Forni (2013) chama a atencao para isso ser feito
de modo didatico, tal como numa aula destacando trés pontos que a instituicdo quer
focar no momento. Isso ajuda os jornalistas na redacdo das matérias.

Florczak (2011, p. 86) salienta a importancia do monitoramento das
informagdes em todas as etapas da crise. “Estar atento ao que se fala sobre a crise
nos veiculos de comunicacao, nas redes sociais e, principalmente, nos corredores
da escola”. Esse monitoramento deve durar para além da crise, como forma de se
avaliar os possiveis estragos e ao ouvir replanejar as acbes de comunicacdo para
gue se possam dar as respostas aos diferentes publicos.

Vale destacar que todo esse esfor¢co tem como um dos principais objetivos

preservar o intangivel: a reputacdo da organizacao educacional.



39

4.1 Identidade, Imagem e Reputacgao

Ao conceituar os termos identidade, imagem e reputacdo pretende-se uma
clara diferenciacdo das sutilezas entre eles para que, posteriormente, possa se
trabalhar com os trés na perspectiva de gestdo de crise. Na pesquisa bibliogréafica,
percebe-se que h& poucas varia¢gdes no entendimento de cada um dos termos pelos
diferentes autores.

Para Silva Neto (2010, p. 3), a identidade de uma organizacdo “[...] € 0
resultado das percepcgdes publicas, ou seja, como o publico a enxerga por meio de
suas acdes de comunicagdo. Assim, toda empresa tem uma identidade prépria,
conferida por seus publicos”.

Corroborando com ele e ampliando o conceito, Argenti (2011) afirma que a

identidade de uma organizacgao

[...] € a manifestagdo visual de sua realidade, conforme transmitida através
do nome, logomarca, lema produtos, servicos, instalacdes, material
impresso, uniformes e todas as outras pecas que possam ser exibidas,
criadas pela organizacdo e comunicadas a uma grande variedade de
publicos. (ARGENTI, 2011, p. 83).

Ao relacionar a questdo da identidade com as organizacdes educacionais,
Novoa (1992, p. 27) afirma que “[...] sem renunciar aos seus proprios valores e
ideologias, cada membro da escola deve procurar a identificagdo a um conjunto de
valores comuns que edificam a identidade da organizagao escolar”.

A imagem, para Silva Neto (2010 p. 3), estad vinculada ao reflexo da
identidade. “Se a identidade inspirar confiangca, coeréncia, alinhamento com
interesses da sociedade, a imagem serd positiva. Caso contrario, se for uma
identidade associada a desconfian¢a, incoeréncia, falta de compromisso social, a
imagem sera negativa”, afirma o autor.

Argenti (2011, p. 83) também confirma a ideia de imagem como reflexo da
identidade de uma organizagéo, sob o ponto de vista de seus diferentes publicos.
Portanto, segundo o autor “[...] dependendo do publico envolvido, uma organizagédo
pode ter diversas imagens”.

Pensando no universo educacional, é possivel inferir que os pais tenham uma
imagem diferente dos filhos, enquanto alunos, que pode diferir da imagem que os

professores tém e ainda da imagem que o publico externo construiu. Kotler (1994)
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corrobora com a ideia de que a imagem se constitui a partir de leituras externas dos
sinais dados pela organizagdo, pois, para ele, a imagem € “[...] a soma de crencas,
ideias e impressdes que uma pessoa tem de um objeto”. (KOTLER, 1994, p. 59).

Sobre a imagem publica das organiza¢cfes educacionais Névoa (1992, p. 27)
acredita que, sendo as escolas diferentes, “[...] o reconhecimento publico € um fator
essencial a sua eficacia”.

Kotler (1994) lembra também que o termo imagem comecou a ser usado
popularmente nos anos 50 e, atualmente, é utilizado em uma variedade de
contextos: imagem institucional, imagem corporativa, imagem nacional, imagem de
marca, imagem publica etc. O autor reconhece o valor da imagem construida no
passado de uma organizacado e entende como um processo lento de mudanca para

novos patamares.

Normalmente, a imagem atual de uma instituicdo é baseada em seus registros
passados. Por conseguinte, uma instituicdo ndo pode mudar sua imagem
através de uma mudanca rapida de estratégia de relacdes publicas. Sua
imagem € funcao de acdes e comunica¢des. Uma imagem favoravel forte surge
guando a escola tem um bom desempenho e gera satisfacéo real, deixando,
assim, que outros conhecam seu sucesso. (KOTLER, 1994, p. 58).

Por outro lado, Forni (2013, p. 44) destaca o papel vulneravel da imagem,

suscetivel a mudancas provocadas por multiplos fatores.

A imagem das organizacdes na mente dos seus diversos publicos (e
também na mente daqueles que a integram) tende a ser fugaz, efémera,
vulneravel a alteracbes de toda ordem (humores, condicbes do tempo,
ambientes e contextos, relacBes extratextuais etc.).

No entendimento de Neves (2002), os conceitos se misturam um pouco mais.

Para ele a imagem se constroi ao longo de anos de trabalho paciente e disciplinado,

identificando-a com a credibilidade.

Boa Imagem Empresarial ndo livra a cara de ninguém quanto a
possibilidade de envolver-se numa Crise Empresarial com a Opinido
Pdblica. Nao cria imunidades. Mas ajuda muito a sair dela, economiza
tempo e dinheiro. Se tiver credibilidade, mesmo que a empresa seja
culpada, vai encontrar mais tolerancia por parte da midia e dos outros
publicos. (NEVES, 2002, p. 23).

A definicdo de reputacdo € mais complexa por dar conta dos outros dois
conceitos trabalhados anteriormente. Assim, para Argenti (2011, p. 101), a

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

Forni (2013) destaca que a reputacdo esta relacionada a expectativas da
sociedade em relacdo a pessoas ou organizagOes. Para Silva Neto (2010, p. 5) “o
reflexo da imagem ou o acumulo da imagem ao longo do tempo é o que constréi a
reputacdo de uma empresa. Imagens positivas constroem reputacdo positiva”.
Também Argenti (2011) destaca que uma reputacdo consolidada se faz pelo
alinhamento entre a identidade de uma organizagao e sua imagem.

Associando reputacdo com confiangca, Rosa (2006, p. 123) diz que ela “[...]
nao garante a escolha, mas a auséncia dela pode servir como um passaporte para o
descarte. Por isso é tdo importante lutar pela reputagéo, defendé-la, protegé-la, olhar
0 impacto que as inUmeras estratégias e iniciativas que tomamos tera sobre ela”.

Para dar mais visibilidade e facilitar a compreenséao, Argenti (2011) apresenta

a estrutura a seguir para explicar a relacédo entre identidade, imagem e reputacao.

Figura 4 - Estrutura da reputacéo

Estrutura da Reputacao

A Identidade da Corporagao (nomes, marcas simbolos, autoapresentacdes)

E percebido por meio da imagem para

! 1 1 1

v v v v
mmprocets | [mwgmpras omeice | | mgempenomencr | [Imegenpes o Recenino

T i 1 i

v

A soma de suas percepgoes equivale a

Reputacdo corporativa

Fonte: Argenti (2011 p. 102).
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A figura apresentada por Argenti deixa clara a estruturacdo dos elementos
gue constituem a reputacdo. A partir daquilo que a organizacao apresenta por meio
de sua marca, seus simbolos, sua IMAGEM aos seus diferentes publicos, leva-os a
uma percepcdo particularizada. Considerando-se que os diferentes publicos
(clientes, comunidade, investidor e funcionario) possam ter visdes um tanto distintas
sempre havera algo comum a todos eles. Desse somatério de percepcdes de

imagens sera constituida a reputacdo da organizacao.

Figura 5 - Estrutura da reputacéo de organizacao educacional

Estrutura da Reputacdo da Organizacao Educacional

Identidade da organizagao

E percebido por meio da imagem para

— i I i
sres | [pois | comuniosde] [profesmres | funcionrios
i 1 1 1 1

|
l .

A soma de suas percepgoes equivale

Reputacdo da organizacao

Fonte: Adaptacao da autora 2015.

Buscou-se aqui uma adaptagéo da figura original proposta por Argenti (2011)
na perspectiva de uma organizacdo educacional. Dessa forma, entende-se que a
identidade da organizacdo chega até alunos, pais, comunidade educativa,
professores e funcionarios por meio da imagem de seu conjunto que envolve a

marca, as instalacdes, os simbolos, os uniformes, a sinalizagdo entre outras
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representacdes. Da relacdo destes publicos no cotidiano da escola, da forma como
eles percebem a organizagdo, se chega a reputacao.

Para Argenti (2011, p. 103), uma solida reputacdo tem implicacdes
estratégicas para as organizacfes sendo uma fonte de vantagem competitiva, uma
vez que “[...] podem atrair e reter os maiores talentos, assim como consumidores
mais fiéis e parceiros de negocios, que contribuem positivamente para o crescimento

€ 0 sucesso comercial”.

A proliferacdo da midia e das informacbes, a demanda por uma
transparéncia maior e a importancia crescente da responsabilidade social
empresarial exigem um foco maior por parte das organizacbes na
construcdo e na manutencao de reputacdes mais sélidas. (ARGENTI, 2011,
p. 103).
Na tentativa de deixar clara a relevancia da reputacdo, Argenti (2011) afirma
que ela pode contribuir com as organizacdes para enfrentar crises de maneira mais
eficiente e Neves (2002) reforca o seu carater estratégico, especialmente num

periodo de crise:

Numa crise, se a empresa tiver que perder muito, que esse ‘muito’ seja tudo
— dinheiro, tempo, paciéncia, salde — menos a reputacdo. Que seja
‘dinheiro’, por exemplo. ‘Dinheiro’ se recupera de outras formas e mais
rapido. ‘Reputagdo’, pra ser recuperada — quando é possivel — leva tempo.
E ndo ha dinheiro que a recompre. A ‘reputagdo’ é a Unica alavanca que
uma empresa tem apés uma crise para trazé-la de volta ao mundo dos
bons. (NEVES, 2002, p. 23).

Tendo clara esta valorizacao, fica mais facil entender o papel estratégico da
comunicacdo nas organizacles, representando certa garantia de boa reputacéo
frente aos diferentes publicos.

Rosa (2006, p. 123) confirma e vai além, associando diretamente reputacédo a
confianca. Por isso, segundo ele, numa crise de reputacdo que afeta a capacidade
dos outros confiarem em nos, “[...] 0 que estard em discussdo na verdade é a
possibilidade de uma sentenca de morte profissional ou empresarial. E por isso que

a reputacdo passou a ser algo tao estratégico: passou a ser a alma do negécio”.
4.2 Risco, Crise e Crise de Imagem

Ao tratar de crise e buscando melhor compreenséo e organizacdo do estudo,

optou-se por discriminar 0s conceitos de risco, crise e crise de imagem, uma vez que
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os limites sdo muito ténues entre um e outro, mas com diferengas importantes de
origens, alcance e repercussoes.

Neves (2002) justifica a existéncia das crises por varios motivos que venham
a convergir entre si, de natureza humana, tecnoldgica, ambiental ou organizacional.
Segundo ele, as a¢gbes humanas e falhas de processo podem chegar a responder
por mais de 80% de todos os acidentes.

Segundo o autor, “[...] noventa por cento das causas que vao detonar crises
empresariais no futuro existem agora, dentro das organizacbes. Ou estdo em
processo de gestagcdo; ou ja estdo prontas e acabadas”. (NEVES, 2002, p. 55).
Neste sentido poderia se entender essas causas como 0S riscos a que todas as
organizacdes estdo expostas.

Da lista de riscos citados por Neves, destacam-se aqui aqueles que, pela

natureza, podem ter maior probabilidade no ambiente escolar:

[...] comunicacdo ndo integrada, boatos ndo analisados e ndo investigados,
sugestes ndo analisadas, profissionais com muito tempo na fungéo,
relacbes de parentesco ou amorosas dentro da empresa, principalmente na
mesma linha de subordinacéo, atitudes “politicamente incorretas”, recursos
humanos ndo treinados adequadamente ou inexperientes, terceirizacdes
mal escolhidas ou ndo controladas, tecnologia obsoleta e problemas
pendentes, queixas nao resolvidas, dendncias ndo apuradas. (NEVES,
2002, p. 57).

Os autores séo praticamente unanimes ao reconhecer que as organizacoes ja
sabem de antemao o que, internamente, tem potencial para uma crise, mas Wolton

(2010) destaca o poder dos boatos e dos segredos que aumentam na proporcéo das
informagdes circulando. Segundo ele:

Se nos mostram cada vez mais informacdes, deve haver muito mais para
esconder. O ‘off’ cresce proporcionalmente a abertura e a abundéancia de
informacdes. Os segredos nunca sdo mais bem disseminados do que
guando tém um espago publico aberto e permeado por tecnologias de
transmissdo de mensagens. (WOLTON, 2010, p. 52).

Robbins (2005, p.238) classifica os boatos como um sistema informal de
comunicacéo, batizado por ele de “rede de rumores”. Ao descrevé-la, o autor leva a
conclusdo que se trata de um expediente bastante importante e que nao deve ser

desprezado em um processo comunicacional pelos gestores, como se pode conferir

nas trés caracteristicas a seguir:
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Primeiro, ela ndo é controlada pela direcao da empresa. Segundo, ela é tida
pela maioria dos funcionarios como mais confiavel e fidedigna do que os
comunicados formais vindos da clpula da organizacdo. E a terceira € que
ela é largamente utilizada para servir aos interesses pessoais dos que a
integram. (ROBBINS, 2005, p. 238).

Em outra definicdo de crise, Argenti (2011, p. 313) refere-se a:

[...] uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como resultado
de erro humano, intervencao ou até mesmo intencdo criminosa. Pode incluir
devastacdo tangivel, como a destruicao de vidas ou ativos, ou devastacao
intangivel, como a perda da credibilidade da organizacdo ou outros danos
de reputacdo. Esses Ultimos resultados podem ser consequéncia da
resposta da geréncia a devastagdo tangivel ou erro humano. Uma crise tem
impacto financeiro potencial ou real significativo nas empresas e,
geralmente, afeta varios publicos em mais de um mercado.

Silva Neto (2010, p. 187), em alinhamento com os demais autores afirma que
“[...] crise € um evento especifico e inesperado, que cria altos niveis de incerteza e
ameaca as empresas e aos seus publicos e gera grande pressdo por respostas
imediatas sobre as suas causas, seus efeitos e consequéncias”.

Para Neves (2002), de uma maneira mais objetiva crise “[...] € um momento
critico, decisivo que normalmente sucede a uma ruptura do status quo”. Na mesma
linha Forni (2013, p. 8) resume crise como “[...] uma ruptura na normalidade da
organizacdo; uma ameaca real ao negocio, a reputacdo e ao futuro de uma
corporagdo ou governo”. Teixeira vai além, ao registrar a crise a partir do momento

em que os riscos se ampliam:

Uma crise organizacional passa a ser noticia quando a organizacado se torna
alvo da midia porque seu problema envolve um grande nimero de pessoas;
a exposicéo varia de acordo com a seriedade do risco envolvido, se coloca
em risco a vida do ser humano e do meio ambiente, ou conforme os
impactos que causam nha vida da sociedade no presente e no futuro, se
envolve governo ou outras entidades relevantes e se coloca em questdo o
carater da empresa. (TEIXEIRA, 2013, p. 42).

Neves (2002) da grande énfase a Crise Empresarial com a Opinido Publica.
Ou seja, considerando que nem todo risco vira crise e que nem toda a crise é
externalizada, o autor categoriza 0 momento em que a crise chega a opinido publica,
independente dos meios. Para ele, Crise Empresarial com a Opinido Publica surge
“[...] quando algo feito pela organizacdo — ou deixado de fazer — ou de sua

responsabilidade afeta, afetou ou podera afetar interesses de publicos relacionados

a empresa e 0 acontecimento tem repercussao negativa junto a Opinido Publica”.
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(NEVES, 2002, p. 31). Assim, se, na busca por resolver os problemas, a
organizacéo fizer algo que afete os interesses dos publicos internos e que isto tenha
repercussao negativa junto a Opinido Publica, aquilo que era entdo uma crise interna
transforma-se numa crise com a opinido publica.

Essa externalizagdo da crise atualmente se d4 em pouco tempo, dai um ponto
importante de atencdo para as escolas que com um publico vasto e atento, deve ser
mais rapida que a maioria das organizacdes ao agir em caso de risco de crise.
Segundo Argenti (2011, p. 311, grifo do autor),

Hoje em dia por causa das mudancas na tecnologia e na midia, qualquer
crise corporativa tem cobertura em questédo de horas das midias nacional e
internacional e webcast pela Internet — com uma forte presséo da crescente
populacdo de ‘blogueiros’ on-line, que cada vez mais documentam e
criticam as empresas. Portanto, um ambiente de midia mais sofisticado e
uma nova énfase da tecnologia nos negécios criaram a necessidade de
uma resposta mais sofisticada as crises.

Nesse sentido, para agravar ainda mais uma situacao de risco, Wolton (2010)
ressalta como uma marca da comunicacao atual que as mas noticias, em geral sao
mais numerosas e repetidas circularmente, num contraponto com as boas noticias,
que ganham pouco espac¢o na midia. Segundo ele, a internet, criando produtores de
noticias todo o tempo, acaba sendo fonte com uma duvidosa credibilidade.

Por isso, Neves (2002) argumenta que numa situacao de crise com a opiniao

publica a imprensa talvez seja um dos publicos mais importantes e prioritarios a ser

atendido.

Quando, porém, a repercussdo negativa chega a imprensa e essa se
interessa por ela, essa repercussdo é amplificada, ganha outros agregados
e coloridos, passa a se propagar mais rapidamente e aquele estrago que
aconteceria em longo prazo pode ser antecipado. (NEVES, 2002, p. 136).

Na mesma linha, Silva Neto (2010, p. 188) destaca ainda que, ao chegar aos
veiculos de comunicacao, as noticias atrairdo o interesse de diversos publicos, como
as “[...] agéncias governamentais, mercado de capitais, Ministério Publico, ONGs,
politicos, concorrentes, que se manifestardo publicamente exigindo providéncias,
procurando culpados e atingindo a reputagdo da empresa”.

Sobre a natureza das Crises Empresariais com a Opinido Publica, Neves
(2002) enumera algumas possiveis: com consumidores, clientes e usuarios, com

publico interno, com investidores, com a comunidade e com o poder publico.
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Silva Neto (2010) apresenta dados do Institute for Crisis Management(ICM)
relativos ao ano de 2008 que registravam entre 0s principais tipos de crises no
mundo: “[...] acidentes com vitimas, acoes legais, acdes de defesa de consumidores,
defeitos e recalls, casos de discriminagao, disputas trabalhistas, casos de geréncia
antiética, catastrofes, fraudes e crimes cometidos por funcionarios, entre outras
categorias”. (SILVA NETO, 2010, p. 187).

Assim, Silva Neto (2010) confirma as afirmacfes dos autores citados até aqui

apresentando os dados numericos levantados pelo ICM:

51% das crises tiveram origem em decisdes gerenciais erradas, e 64% do
total das crises eram relacionadas a assuntos latentes sobre os quais as
empresas ja tinham conhecimento, mas aos quais ndo deram importancia.
Apenas 36% das crises aconteceram de repente com assuntos ndo
detectados anteriormente. (SILVA NETO, 2010, p. 187).
Rosa (2006, p. 154) lembra que hoje as pessoas estdo muito mais proximas
e, por isso, “[...] seu erro ou deslize, pode comprometer sua reputacdo numa escala
muito maior do que a que vocé foi treinado a prever. Simplesmente porque o mundo

ficou menor”.

4.3 Gestao de Crise em Organiza¢cdes Educacionais

As organizacdes educacionais tém na tradicdo um grande valor, muitas vezes
confundido com conservadorismo, ou seja, uma certa dificuldade de aceitar as
leituras contemporaneas do mundo e da gestdo. Consequentemente, pode se
sugerir que haja uma morosidade na tomada de decisdo, até porque, tendo como
matéria-prima a formacdo de criancas e jovens, era de se esperar que cada
movimento fosse muito bem pensado. Entretanto, a gestdo contemporénea exige
uma celeridade maior, imposta até mesmo pela velocidade da tecnologia da
informac&o.

Névoa apresenta uma explicacdo possivel sobre o fenbmeno ao reconhecer

que:

[...] é dificil atingir uma consciéncia reflexiva sobre as crencas e as
representagdes adquiridas através deste modo pratico do “sempre foi
assim”, tanto mais que essas certezas sdo partilhadas por um grande
ndimero de pessoas (pais, professores, politicos, etc) e regulam as suas
relacdes. (NOVOA, 1992, p. 51).
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A certeza de que todas as organizacdes vao passar por algum tipo de crise
em sua histdria é praticamente unanimidade entre os autores da area. Os prejuizos
as organizacdes numa situacao de crise vao depender do quanto os gestores estédo
preparados para o enfrentamento ou nao.

Sobre isso, Rosa (2006, p. 147) aponta para o risco das organiza¢des cairem
na tentacdo de refugiarem-se em abrigos previsiveis, mas nem por iSSO seguros.
“No caso da defesa da imagem e da reputacdo, podemos chamar de abrigos
previsiveis, certa compulsdo para tratar a questao da visibilidade publica a partir de
visbes mutantes e excludentes”. Segundo o autor, ha organizacdes que se apegam
aos novos meios de comunicagdo, como se ndo houvesse um passado para sua
marca e as que, ao contrario, “[...] se aferram com todas as for¢cas ao que chamam
de ‘tradi¢cdo’, na linha do ndo precisamos mudar nada porque ja vem dando certo ha
tanto tempo’ [...]”. Para Rosa (2006, p. 147), é possivel “[...] permanecer 100% fiel
aos seus principios e valores e adotar uma atitude de exposicdo mais atualizada,
que leve em conta a realidade la fora, mas que néo transfigure aguela forma como
VOCé se Vvé por dentro”.

Ao trazer estes aspectos para a realidade educacional, Florczak (2011)
destaca algumas das inumeras vulnerabilidades do ambiente escolar, que devem

ser pauta de preocupacao dos gestores:

Acdes de bullying entre estudantes, descontrole de professores e
estudantes que geram gestos de violéncia, denuncias graves envolvendo
comportamento de agentes do processo educativo, invasdes, sequestros,
desastres naturais, fechamento, venda entre outros temas tém levado cada
vez mais na atualidade, estas organizagGes a ser motivo de noticias fora
dos espacgos de educacdo. (FLORCZAK, 2011, p. 82, grifo do autor).

Considerando que as escolas trabalham com um conjunto de publicos
bastante especifico, muitas vezes caracterizado por um elevado grau de ansiedade,
e uma capacidade comunicacional imensa pelos diferentes grupos que se formam
(pais, alunos, professores...) € importante que a area da comunicacdo, além dos
gestores, esteja atenta para os rumores, pois, segundo Robbins (2005, p. 239), “[...]
0S rumores emergem como reacdo a situacdes importantes para as pessoas,
qguando ha ambiguidade, e sob condi¢cdes que despertam ansiedade”. E como ja foi
visto anteriormente, boatos séo significativas fontes de geracéo de crises.

Lick (2011b) apresenta exemplos de um conjunto de frases a partir da
percepcdo dos gestores de escolas de diferentes municipios brasileiros por ela
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pesquisados que resumem as expressdes de lugar comum entre os entrevistados:
“[...] pais que ndo compartilham com a escola os mesmos objetivos de formagéo dos
seus filhos”, “[...] professores que ndo querem cooperar”, “[...] turmas de alunos que
ndo valorizam os estudos”. (LUCK, 2011b, p. 19). O estudo da autora constatou a
impoténcia dos gestores frente a tantos desafios. Ora, pelo viés da questdo da crise
pode-se inferir ai um cenario bastante propenso, com significativos indicadores de
risco.

Rosa (2006) traz uma oportuna contribuicdo ao debate que pode se aplicar
bem & natureza da organizacdo educacional. Por trabalhar com o conhecimento,
valores e ética, este tipo de organizacdo pode ser levada a pensar “Somos éticos e
nao temos com o0 que nos preocupar’, como exemplifica Rosa (2006, p. 278).
Entretanto, ele faz uma ressalva, destacando que a frase apropriada deveria ser

“Somos éticos e é exatamente por iSso que temos que nos preocupar’. (ROSA,
2006, p. 278).

Imaginar que as crises atingem s6 aqueles que se comportam errado é uma
forma de se comportar como se quem pensa assim achasse que é
invulneravel: e todos somos vulneraveis, de algum modo, por nossa culpa
ou por incidentes que até mesmo irresponsaveis, malucos, invejosos
provoguem contra nos. Exatamente por trilhar o caminho correto é que
guem age assim tem mais a perder. Por isso mesmo precisa se dedicar
ainda mais que os ‘vildes’ a prevenir antes e a todo o tempo tudo aquilo que
pode significar abalo de credibilidade, sempre no limite do que nos é
possivel fazer, é claro. (ROSA, 2006, p. 278).

Em vista disso, Argenti (2011) alerta para a necessidade da comunicacao de
uma crise ser coordenada pela area de comunicacdo da organizacdo, e 0s
profissionais do setor estarem envolvidos no planejamento e no gerenciamento de
crises. Segundo ele, “[...] o ideal € um grupo mais abrangente de gerentes de toda a
organizacao — incluindo um porta-voz da alta geréncia, que estara em contato direto
com o publico — ser acionado nas fases de planejamento para essas
eventualidades”. (ARGENTI, 2011, p. 73).

Independentemente da natureza da organizacao, seja ela educacional ou néo,
Argenti (2011) afirma ainda que, embora cada crise seja Unica, elas tém muitos
elementos em comum e alguns passos podem ser previstos hum planejamento

anterior:
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1° passo: Assumir o controle da situacdo: o gerente apropriado deve
assumir o controle da situacdo, com a definicdo do problema real com uso
de informacdes confiaveis.

2° passo: Coletar o0 maximo de informacédo possivel: se for levar mais de
algumas horas para se obterem informacdes corretas, 0 porta-voz deve
informar isso para a midia e outros grupos importantes imediatamente,
deixando claro que a empresa nao esta passiva.

3° passo: Montar um centro de gerenciamento de crise: todas as
comunicacdes sobre a crise devem partir desse local Unico e centralizado.
4° passo: Comunicar-se com rapidez e frequéncia: o porta-voz da
organizacao precisa passar todas as informac¢fes de que dispbe assim que
possivel, [...] evitando o siléncio e o adiamento das respostas.

59 passo: Entender a missédo da midia em uma crise.

6° passo: Comunicar-se diretamente com o publico afetado: antes da
comunicacdo, as empresas devem considerar quais publicos sao
prioridades.

7° passo: Lembrar que os negécios devem continuar.

8° passo: Fazer planos imediatamente para evitar outra crise. (ARGENTI,
2011, p. 313).

A situagdo da organizacdo como criminosa ou vitima em uma de crise é a
diferenciacdo que o publico deveréa fazer. Por isso, para Argenti (2011, p. 313) “[...]
a atitude da opinido publica em relacdo a empresa tende a ser mais negativa nas
crises que poderiam ter sido evitadas”. Dai a importancia da transparéncia na
comunicacdo com o publico, pois ele procura as respostas na prépria organizacao.

Uma ressalva feita pelos autores, especialistas em gestédo de crises, é o papel
dos advogados no processo de defesa das organizacbes, tendo em vista a
abordagem comunicacional que, muitas vezes, entra em choque com o aspecto
juridico.

Para Argenti (2011) o setor juridico e de comunicacao tém dificuldades juntos,
pois os advogados agem com uma perspectiva diferente de sua da area de atuacao,
desconsiderando por vezes a forma como as ac¢des sdo percebidas por publicos
especificos ou pela opinido publica. Nao ha mais lugar para o “nada a declarar”.

Nesse sentido, um estudo recente sobre estratégia de comunicacdo versus

estratégia juridica, concluiu que:

[...] o dominio legal € miope e potencialmente oneroso [...] as organizagoes
[devem] reconciliar a frequentemente contraditéria assessoria prestada por
profissionais de relacdes publicas e os advogados e assumir um enfoque
mais colaborativo a comunicacéo de crise. (FITZPATRICK, 1995, p. 21).
Neves (2002) também reforca essa posicao destacando que a midia € muito
mais veloz que os tribunais ao julgar as questdes. Para ele, o processo jornalistico

“[...] é informal, descomplicado, sumario, rapido. Através dele, o acusado pode ser
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condenado a morte — morte moral, financeira etc. — em alguns dias”. (NEVES, 2002,
p. 148). Assim, pode se inferir que pouco adianta vencer nos tribunais se a opiniao
publica jA condenou a organizacdo. O que se ganha financeiramente pode nao
compensar o prejuizo de imagem e de reputacéo.

Mas, o ideal mesmo, na percep¢do de Silva Neto (2012, p. 7), é que uma
organizacédo “[...] para ter alto desempenho, precisa desenvolver e manter um 6timo
relacionamento no contexto organizacional e atuar em parceria com as demais areas
funcionais, como marketing, financas, juridico, producéo e recursos humanos”.

Florczak (2011) alerta para o fato de que as organizacdes educacionais em
meio a uma crise, acabam mudando de editoria, ou seja, sendo noticia em espacos
distantes daqueles reservados para as noticias de educacéao, “[...] portanto, € preciso
mudar a forma de conduzir o problema nos espacos de gestdo educacional. O saber
da comunicacgao organizacional é fundamental para a prevengao e o gerenciamento
das crises”. (FLORCZAK, 2011, p. 82)

Rosa (2006, p.149) afirma que para as organizacbes — e aqui cabem
especialmente as educacionais — que desejam projetar uma visibilidade mais
duradoura serdo necessarias “[...] cada vez maiores doses de estratégia, disciplina,
empenho, reflexdo — e adaptagao”.

Teixeira (2013, p. 42) ressalta que “[...] as crises dédo audiéncia e fazem os
meios de comunicacdo lucrar, porque despertam o interesse publico”. Ou seja,
quanto mais errado der, maior 0 potencial para noticia, maior a carga de visibilidade
(negativa) de uma organizacdo escolar, de um 6rgdo de governo ou de uma
empresa. Entretanto, autores da area da comunicacdo reconhecem que poucos
gestores estao preocupados com a prevencao de crises e uma minoria reconhece o
valor de um planejamento de comunicacéao integrada, independente do segmento de
negocio.

Assim, ao percorrer este caminho na revisdo tedrica, buscou-se reunir os
conceitos e definicbes capazes de dar suporte ao método de analise de conteudo,
opcao feita tendo em vista a escuta dos envolvidos diretamente com as
organizacdes educacionais, 0s tomadores de decisdo, 0s gestores que
testemunharam. Foi necessério entender a natureza das organiza¢gdes educacionais,
a comunicacdo aplicada a esse tipo de organizacdo e conhecer quem sdo 0s

publicos que orbitam essa esfera. A partir dai, conceber conceitos de identidade,
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imagem e reputacdo, assim como riscos, as crises e a gestao delas na organizacao
educacional.

O desafio a seguir passou a ser a articulacdo de toda essa caminhada com a
realidade evidenciada na pesquisa empirica, com a escuta dos gestores de
comunicacdo e as dire¢cdes de escolas, que se prestou a andlise de contetdo a
partir das ideias de Bardin (2009).
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5 METODO DE PESQUISA

Para dar conta do problema de pesquisa e atingir os objetivos propostos,
adequando-se ao que prevé a linguagem e as convencdes da pesquisa cientifica,
passa-se a apresentar os recursos utilizados para desenvolver o presente trabalho.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio. A técnica de coleta de
dados se deu por meio de pesquisa bibliografica, entrevistas em profundidade e
grupo focal.

Numa perspectiva de contextualizacdo a partir de uma pesquisa bibliografica de
autores como Névoa (1992), Lick (2011), Castells (1999) e Libaneo (2012), buscou-se
construir reflexbes sobre o espaco escolar, seus desafios em termos de gestdo e
administracdo dos diferentes segmentos a partir da analise de suas peculiaridades
inseridas na sociedade atual. Na perspectiva da comunicacdo para crises, autores
como Forni (2013), Teixeira (2013), Rosa (2006) e Neves (2002) apresentam um
consistente trabalho, com base em estudos que analisam casos nacionais e
internacionais. Além deles, Kunsch (1986), Torquato (2013), Argenti (2011) e Neves
(2002) com seus estudos sobre a comunicagdo organizacional ddo uma importante
contribuicdo para que se possa buscar uma triangulacéo de saberes.

Assim, foram cruzados os dados para compor as teorias da gestdo de crise
aplicadas a ambientes educacionais, num caminho ja aberto por Florczak (2011), ao
pesquisar a area da comunicacao nas organizacdes educacionais gauchas.

A figura a seguir representa uma sintese das etapas do método aqui adotado.
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Figura 6 - Método de pesquisa

Educagdo: Novoa(1992), Liick{2011), Castells{1999) e Libaneo(2012)

Comunicacdo: Kunsch(1986), Torquato (2013), Franca(1997), Argenti (2011)
Pesquisa Bibliografica Administracdo: Kotler (1994), Morgan (2006)

Crise: Forni (2013}, Teixeira (2013), Rosa(2006) e Neves(2002)

Método: Bardin (2009), Malhotra (2012), Chizzotti(2011) e Flick(2009)

Pesquisa Qualitativa: Usada nas pesquisas exploratorias e proporciona melhor visdo e
compreensao do contexto do problema.

a) Entrevista em profundidade “[...] entrevista ndo estruturada, direta, pessoal, em que um tnico
semi-estruturada com 7 gestores de | respondente é sondado por um entrevistador altamente treinado, para
comunicacio descobrir motivagOes, crencas, atitudes e sentimentos subjacentes sobre

- um topico”. (Malhotra, 2012)

“[...] realizada por um moderador treinado que lidera a discussdo de uma
- forma ndo estruturada e natural, com um pequeno grupo de
entrevistados”. (Malhotra,2012)

b) Grupo focal com 7 diretores de
organizacoes educacionais do SINEPE-RS

Pré-analise dos dados: organizacio das ideias “[...] de maneira a conduzir
a um esguema preciso de desenvolvimento das operactes sucessivas,
Analise de dados: num plano de analise”. (BARDIN, 2009)
Analise de Conteudo Exploragio do material : “[...] longa e fastidiosa, consiste essencialmente
em operacoes de codificacio, decomposicdo ou enumeracdo, em funcao
de regras previamente formuladas”. (BARDIN, 2009)
Tratamento dos resultados e sua interpretagio

Fonte: Elaborada pela autora.

5.1 Entrevistas em Profundidade

Sem entrar na longa discussao tedrica sobre as vantagens e desvantagens da
pesquisa qualitativa, em relacdo a quantitativa, optou-se pela qualitativa, justificada
pela riqgueza de elementos que ela pode oferecer na construcdo de um
conhecimento mais amplo.

Malhotra (2012) resume a diferenciacdo entre os métodos, destacando que a
pesquisa qualitativa “[...] proporciona melhor visdo e compreensado do contexto do
problema, enquanto a pesquisa quantitativa procura quantificar os dados e,
normalmente, aplica alguma forma da analise estatistica”. Ressalta ainda que, as
vezes, “[...] faz-se a pesquisa qualitativa para explicar os resultados obtidos com a
pesquisa quantitativa”. (MALHOTRA, 2012, p. 111).

Entretanto, sobre a analise qualitativa, Bardin (2009, p. 142) alerta para o risco

de erro aumentar, uma vez que “...] se lida com elementos isolados, ou com
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frequéncias fracas”, ou seja, para as conclusdes neste tipo de andlise, bastam a
presenca do indicador (tema, palavra, personagem...) e ndo a frequéncia de sua
aparicao.

Viu-se a necessidade de uma clara definicdo metodoldgica que privilegie as
entrevistas em profundidade, definida por Malhotra (2012, p. 121) como “I...]
entrevista ndo estruturada, direta, pessoal, em que um Unico respondente é sondado
por um entrevistador altamente treinado, para descobrir motivacfes, crencas,
atitudes e sentimentos subjacentes sobre um topico”.

A pesquisa qualitativa foi feita inicialmente por meio de entrevistas em
profundidade com gestores de comunicacdo de sete escolas da rede privada de Porto
Alegre (Apéndice A). As entrevistas individuais foram realizadas pessoalmente pela
pesquisadora, com a devida autorizagéo para gravacao e uso do conteudo no trabalho
académico, respeitando as normas éticas de sigilo e confidencialidade das fontes,
mediante assinatura do Termo de Consentimento (Apéndice C).

Malhotra (2012) considera como tempo razoavel para uma entrevista em
profundidade de 30 minutos a mais de uma hora. O entrevistador come¢a com uma
pergunta genérica e depois continua com um formato ndo estruturado, mas seguindo
um esquema predeterminado, similar ao guia do grupo focal. Entretanto, o formato
das perguntas e a ordem delas variam de acordo com as respostas do entrevistado,
alerta o autor. As entrevistas em profundidade com os gestores de comunicacao
variaram entre 45 minutos e 1h30min, de acordo com o tempo disponivel de cada
entrevistado e o seu conhecimento sobre a organizagcado e motivagédo pessoal frente

ao trabalho realizado.

5.2 Grupo Focal

Do conteddo gerado nas entrevistas em profundidade e do exercicio de
triangulacdo com o referencial tedrico foram buscados elementos capazes de
compor um roteiro (Apéndice B) para conduzir um grupo focal, ou grupo de foco,
expressao utilizada por Malhotra (2012, p. 112) para definir uma entrevista “[...]
realizada por um moderador treinado que lidera a discussdo de uma forma nao
estruturada e natural, com um pequeno grupo de entrevistados”. O objetivo deste
tipo de entrevista é construir uma visdo aprofundada com um grupo que tem muito a

dizer ao pesquisador.
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Nessa etapa, contou-se com um numero de sete participantes (duas mulheres
e cinco homens), dentro do que era a disponibilidade da diretoria do SINEPE-RS.
Para otimizar o tempo dos entrevistados, aproveitou-se a presenca deles em uma
reunido ordinaria de diretoria do Sindicato para a realizacdo do grupo focal. O
primeiro encontro teve que ser cancelado, pois ndo houve o niamero minimo de
participantes presentes.

A orientacdo em trabalho dessa natureza, segundo Malhotra, € criar uma
atmosfera descontraida, em que o0s participantes possam ficar a vontade para
expressar suas opinides. Dai a importancia de ter tudo registrado, tanto em audio
guanto em video — como foi feito — pois as expressdes corporais também sé&o

reveladoras. O autor destaca ainda o papel do moderador:

O moderador desempenha um papel-chave no sucesso de um grupo de
foco. Ele deve estabelecer relagdo com os participantes, manter ativa a
discussdo e motivar os respondentes a trazer a tona suas opinides mais
reservadas. Além disso, o0 moderador pode desempenhar um papel central
na analise e interpretacao dos dados. (MALHOTRA, 2012, p. 113).

7

Entre as caracteristicas previstas para o grupo, é importante que seja
homogéneo, com perfis demograficos e socioeconémicos similares. No caso deste
trabalho, o conjunto de diretores do SINEPE-RS se enquadra na linha do que é
solicitado, uma vez que eles possuem cargos e experiéncias de mesma natureza.
Alias, Malhotra (2012) lembra que esta recomendacado evita conflitos e discussdes
sobre questbes secundarias desnecessarias. Assim, 0 grupo pesquisado apresentou
um perfil de elevado grau de homogeneidade sem, contudo, ser unanime nas

respostas.

5.3 Técnica de Analise de Contelido

Os dados produzidos a partir das entrevistas em profundidade foram tratados por
meio de analise de conteudo (BARDIN, 2009), o que possibilitou lancar luzes sobre o
grau de preparo das organizagbes para uma comunicacdo em gestdo de crise,
permitindo alguma generalizacdo, mas, mais do que isso, o0 levantamento de
indicadores comuns de crises a partir das percepcoes apresentadas pelos participantes.
Nesse trabalho tomou-se por base o conceito de indicadores como “[...] dados

observaveis, passiveis de ser expressos em numeros ou porcentagens, pelos quais
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se pode aprender as diferentes dimensdes analisadas, constatando a presenca ou
auséncia de um tal atributo”. (CHIZZOTTI, 2011, p. 131).

Ou seja, da reunido destes dados, realizou-se uma analise de conteudo com
base em Bardin (2009), entendida enquanto método, um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes utilizando procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteldo das mensagens. Esse conjunto de técnicas aplicadas a
pesquisa qualitativa serviu para sustentar uma fundamentacdo dos achados
intuitivos, por meio de operacfes que geraram resultados confiaveis. Para tanto,

este trabalho seguiu as trés etapas propostas por Bardin (2009, p. 121):

1. a pré-analise dos dados,
2. a exploracdo do material e
3. o tratamento dos resultados e sua interpretacao.

Na pré-analise dos dados, Bardin (2009, p. 121) enfatiza o carater de
organizacdo e sistematizacédo das ideias iniciais, “[...] de maneira a conduzir a um
esquema preciso de desenvolvimento das operagfes sucessivas, nhum plano de
analise”. Ela aponta aqui para trés missfes basicas nesta fase: a selecdo de
documentos, formulacdo das hipGteses, objetivos e indicadores para fundamentar a
interpretacéo final.

Nessa etapa, Bardin (2009) destaca como ponto de partida a “leitura
flutuante” que, no caso do presente trabalho, esta relacionada as éareas de
comunicacao, crise e gestdo num universo mais amplo. Na sequéncia, a leitura se
focou nos aspectos vinculados a educacgéo e a gestdo escolar propriamente dita, o
gue possibilitou o conhecimento do que a autora classifica como deixar-se tomar por
impressodes e orientacdes. A “escolha de documentos” sinalizada por Bardin (2009)
se deu a partir de um recorte que selecionou o discurso de pessoas diretamente
envolvidas com a gestédo de organizacdes educacionais a serem coletados por meio
de entrevistas em profundidade com os gestores de comunicagao e um grupo focal
composto por diretores.

Tudo isso, passou a constituir o que Bardin (2009, p. 122) entende como
Corpus, “[...] conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos
procedimentos analiticos”. Assim, a degravacao destas entrevistas e do grupo focal,
passaram a seguir o que a autora considera como a “regra da representatividade”,

ou seja, a analise por amostragem. Nesse sentido, buscaram-se as maiores escolas
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da rede privada de Porto Alegre, de diferentes congregacdes religiosas ou sem
vinculo confessional, no caso das entrevistas em profundidade. No grupo focal
também a homogeneidade do publico-alvo ficou por conta de critérios como: cargo
de gestdo em escolas privadas (passado ou atual), vinculo com o SINEPE-RS,
nesse caso muito mais por uma questao de viabilidade de operacionalizagdo, uma
vez que a entidade semanalmente retne o grupo de gestores, facilitando o encontro
e a disponibilidade de tempo desses profissionais.

Outra regra levantada por Bardin (2009, p. 124) € a da pertinéncia, pela qual
“[...] os documentos retidos devem ser adequados, enquanto fonte de informacéo, de
modo a corresponderem ao objetivo que suscita a analise”.

Em relacdo a exploracdo do material, Bardin (2009, p. 127) reconhece que
essa fase € “[...] longa e fastidiosa, consiste essencialmente em operacbes de
codificacdo, decomposicdo ou enumeracdo, em funcdo de regras previamente
formuladas”. No presente trabalho, uma vez realizadas as entrevistas, foi feita a
decupagem das gravacodes, a formatacdo dos textos (o conteudo propriamente dito)
de cada uma das sete entrevistas e do grupo focal. Dali foram retiradas as principais
ideias de concordancia ou oposicdo em relagcéo ao referencial tedrico e um possivel
conjunto de indicadores a partir da repeticdo das respostas.

J& a etapa de tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo se
mostrou mais dindmica. E a fase em que os dados falam! A ideia foi buscar
convergéncia e oposicoes das falas entre si, entre as falas e o0s autores
pesquisados, a luz dos objetivos e das hipGteses desenhadas.

A figura a sequir, idealizada por Bardin (2009), representa o processo descrito

até aqui.
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Figura 7 - Desenvolvimento de uma analise
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O conjunto de informacdes coletadas a partir das entrevistas e do grupo focal
levou a etapa de categorizac¢do dos achados, que Bardin (2009, p. 145) define como
“[...] uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto por
diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia),
com os critérios previamente definidos”.

Nessa analise do material coletado nas entrevistas em profundidade e no
grupo focal, aplicou-se a chamada técnica da triangulacdo “[...] palavra-chave
utilizada para designar a combinacdo de diversos métodos, grupos de estudo,
ambientes locais e temporais e perspectivas teodricas distintas para tratar de um
fendmeno”. (FLICK, 2009, p. 361).

Flick apresenta os quatro tipos de triangulacdo desenvolvidos por Denzin
(1989): a triangulacdo dos dados, do investigador, da teoria e a triangulacao
metodoldgica, aplicada neste trabalho, tal como ilustra a figura 7. Esse tipo de
triangulacdo possui dois subtipos: a triangulacdo dentro do método e a triangulagéo

entre os métodos.
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Figura 8 - Triangulacéo dos dados

Pesquisa bibliogrifica

Entrevista em

profundidade Grupo focal

Fonte: Elaborada pela autora.

Pretendeu-se nesse estudo fazer uso da primeira forma, pois se trata da
combinacdo dos resultados das entrevistas semiestruturadas a luz do referencial
bibliografico, portanto, uma triangulacdo dentro do método. Nesse sentido, Flick
(2009, p. 43) defende que:

[...] as diferentes perspectivas metodolégicas complementam-se para a
andlise de um tema, sendo este processo compreendido como a
compensagcdo complementar das deficiéncias e dos pontos obscuros de
cada método isolado.

A ideia de combinar os métodos & também uma tentativa de buscar a
complexidade, uma escuta mais agucada, com diferentes abordagens e que possa
ser rica em resultado a pesquisa e permite surpreender o pesquisador, com suas
limitacbes e crencas. Sobre isso, Chizzotti (2011, p. 57) parece revelar um

sentimento que paira entre os pesquisadores:

Uma agenda futura para a pesquisa sugere que algumas questbes
candentes continuardo a provocar o0s pesquisadores. Algumas
epistemolégicas: a onipresenca e onipoténcia do autor no texto e a
relevancia do ‘outro’, o estilo e a validade do discurso como traducdo da
realidade descrita, o publico e a apresentacdo perfuntéria ou performatica
do texto cientifico; outras, ético-politicas, como os fins sociais da pesquisa,
a voz dos silentes, o poder e a emancipacdo, a solidariedade e a
participacdo na transformacéo deliberada da vida humana.

E recorrente entre os autores que o tema gestdo de comunicacgio e crise ndo
e facil de ser abordado, uma vez que os entrevistados podem nao se sentirem a
vontade ao responder sobre suas supostas vulnerabilidades, portanto, a escolha por

esses procedimentos se justificam nas palavras de Bardin (2009, p. 16) sobre a

analise de conteudo quando afirma que:
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Mensagens obscuras que exigem uma interpretagcdo, mensagens com um
duplo sentido cuja significagdo profunda s6 pode surgir depois de uma
observacdo cuidadosa ou de uma intuicdo carismatica. Por detras do
discurso aparente, geralmente simbodlico e polissémico, esconde-se um
sentido que convém desvendar.

Pensando as etapas de trabalho, a proposta foi cumprir o cronograma de
maneira a contemplar as entrevistas em profundidade e o grupo focal com um tempo
entre as duas estratégias a fim de conseguir reunir os resultados das entrevistas em
profundidade para poder usa-los como subsidios com vistas a um melhor
aproveitamento do grupo focal.

O tema gestdo de crise ndo é muito frequente no espaco da pesquisa
académica, mas vem ganhando espacgo pela urgéncia com que as situacdes vao
impondo. Depois do levantamento bibliografico sobre o assunto, com a escuta das
experiéncias dos gestores se conseguiu gerar inferéncias e interpretacdes que
contribuem para a producdo de conhecimento. Espera-se que o aporte feito nesta
pesquisa, possa ser compartilhado, oferecendo, quem sabe, algumas respostas,
buscando-se novas perguntas e outros caminhos, na complexidade que move a

comunicacado e a educacao nos seus desafios constantes.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Para a andlise dos resultados buscou-se aqui triangular as falas dos
entrevistados em profundidade (gestores das areas de comunicacao das escolas) e
dos diretores participantes do grupo focal, com os contetudos do referencial tedrico.
A ideia € que com essa triangulacdo se consiga atingir os objetivos especificos.

Para que se possa ter uma visdo o0 mais préxima possivel do que foi
realizado, optou-se pela transcricdo na integra dos relatos dos entrevistados em
primeira pessoa, num recorte realizado a partir dos objetivos. Tomou-se o cuidado
de néo identificar os autores, nem as escolas, embora alguns relatos refiram-se a
casos publicos que ganharam manchetes em veiculos de comunica¢do no Rio
Grande do Sul.

6.1 O Papel da Area da Comunicacgéo nas Organiza¢des Educacionais na

Gestao de Crise

Para dar inicio a analise do papel da area de comunicacao nas organizacdes
educacionais no que se refere a gestao de crise foi preciso entender qual o espaco
dado a éarea nas organizagdes. Assim, na perspectiva de abrir um canal de
informagao mais efetivo se deu uma breve conversa com o entrevistado sobre a
formacao e tempo na instituicdo, quando se provocou a fala sobre as experiéncias
anteriores dos profissionais, bem como a formacédo académica de cada um. Um
momento importante que serviu para mostrar o grau de identificacdo do entrevistado
com a organizacédo e tornou mais facil entender o discurso de cada um nas questdes
posteriores.

Em seguida, buscou-se saber como era estruturada a area de comunicacao,
ha quanto tempo foi criada, qual a relagcdo dela com a direcdo, a partir de trés
perguntas iniciais.

1. De que forma a area da comunicacao € vista em sua instituicdo?

2. Qual é a posi¢do dela no organograma da escola?

3. Em que momentos ela é mais estratégica e quando é mais operacional?

Naturalmente que, em alguns casos, a ordem das questdes foi alterada por

conta do ritmo da conversa com o0s entrevistados e as associagées que iam sendo
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feitas. Entretanto, para fins de analise, reuniram-se as respostas por aproximagao
aos objetivos.

Nas entrevistas aos gestores de comunicagcdo — jornalistas (4), publicitarios
(2) e relagbes publicas (1) — ficou claro que existe ainda um certo distanciamento da
area de atuacédo deles da direcdo geral das organiza¢bes educacionais, na tomada
de decisGes que podem envolver a imagem das instituicdes. Para quatro, das sete
escolas analisadas, a area de comunicacdo € considerada estratégica, chamada
para o conselho diretivo da organizacdo e ouvida em processos decisorios. Nas
demais, os profissionais relatam que o trabalho desenvolvido se restringe muito mais
a operacdo do que a estratégia, variando o grau de instituicdo para instituigcao.

Na Escola 1, a entrevistada relatou que, em um caso bastante delicado,
envolvendo uma suspeita de abuso sexual, a direcdo enviou um comunicado aos
pais, sem que a area de comunicacdo tivesse conhecimento. Na mesma linha, a
Escola 2, que ganhou notoriedade na imprensa com um caso de intoxicagdo dos
alunos, o jornalista responsavel pela comunicacdo nem sabia 0 que ocorrera.
Segundo relato dele, s6é tomou conhecimento na manha do dia seguinte, quando o
trabalho de gestdo de crise ja tinha se desenhado pela alta direcéo, inclusive estava
pronta a mensagem aos diferentes publicos. O entrevistado destacou que “a
comunicacdo é um ponto vital, crucial dentro do Colégio” e embora nunca tenha
visto o0 organograma da escola, sabe que o setor esta vinculado a direcéo.

Por outro lado, na Escola 4 a jornalista responsavel pela area de
comunicacdo tem cadeira no Conselho Diretor, o que Ihe permite “saber de tudo o
gue acontece dentro e fora da sala de aula, dos objetivos do Colégio, da filosofia, de
onde se quer chegar e das crises. Sou o braco direito da Direcao”, afirmou a

entrevistada. Para ela

“a comunicacdo é mais estratégica em momentos de crise, quando
envolve resolucdo de problemas, como seguranca, mudancas
significativas que envolvem pais, discutir as definicbes e as restricbes. E
parte da filosofia 0 acolhimento e a participacédo da familia na escola. Mas
€ preciso definir esses limites, que podem gerar crises. A area tem o
papel estratégico de ajudar a pensar e fazer fluir essa comunicacéo,
defendendo que é o melhor para todos, alunos, pais... Ela é mais
operacional no proprio dia a dia das atividades. E puro pedo: faz foto,
coloca no site, manda e-mail, envia release.” (Gestora de Comunicagao
da Escola 4)
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Da mesma forma, na Escola 6, a jornalista responsavel pela area de

comunicacédo respondeu de pronto ao ser questionada sobre o assunto:

“‘Desempenhamos um papel estratégico (referindo-se a area de
comunicacdo), com cadeira na equipe diretiva. Somos consultados pela
direcdo especialmente em assuntos mais graves. (...) Participamos de
reunides com a coordenacdo pedagdgica, temos presenca garantida nas
reunides do planejamento estratégico.” (Gestora de Comunicacdo da
Escola 6)

Na Escola 7, embora area de comunicacdo seja recente, o publicitario
responsavel pela equipe destacou a autonomia da area e a confianca conquistada.
S&o oito profissionais organizados em nucleos como: eventos, marketing analitico,

design, assessoria de imprensa e relacionamento.

“Nossa area de comunicacao responde ao diretor administrativo. No
modelo de gestdo por competéncia temos autonomia: uma vez aprovado
0 orcamento posso fazer a gestdo dele livremente, sem ter que pedir
autorizacdo a cada movimento.” (Gestor de Comunicagéo da Escola 7)

Embora a area da comunicacdo da Escola 5, responda a supervisao
administrativa, de acordo com o organograma, no dia a dia, quem traz as demandas
€ 0 setor pedagodgico. Segundo a gestora da area “sdo visdes completamente
diferentes, € muita loucura, € malabarismo, muito jogo de cintura o que tenho que
fazer, com quem falar. E um jogo diario entre as duas areas”. A gestora comparou
com sua experiéncia anterior em outra escola e constatou que ali ainda estava em
uma fase bastante operacional. Ela ndo € chamada para o Planejamento Estratégico
da escola, por exemplo. “Percebo certa resisténcia entre o administrativo e o
pedagogico”, relatou como que dando énfase ao tamanho do desafio no seu
trabalho. A questdo da lideranca também pesa no trabalho diario: “foram trés

diretores em quatro anos”, lamentou.

“A gente comeca trabalhando, vai construindo, ai vem uma nova direcao e
zera tudo... essa desinformacdo em relacdo a comunicacéo é grande, 0s
diretores entendem pouquissimo do que a gente faz. Cada um que
entrava e saia eu comecava tudo de novo. Era uma sequéncia de
trabalho, cada um tinha um perfil completamente diferente do outro.”
(Gestora de Comunicacao da Escola 5)
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Com uma politica de comunicacao constituida com as demais escolas da rede, a
gestora da Escola 6 destacou o trabalho de prevencdo realizado pelo setor em
articulacdo com as outras areas. Segundo ela, qualquer assunto polémico que chegue a
direcdo ou as coordenacbes é encaminhado para que a area da comunicacao possa
rastrear e acompanhar, dando uma devolutiva em seguida. Da mesma forma o icone
“Fale conosco” do site da organizagéo, que até pouco tempo era de responsabilidade
da area € uma importante ferramenta de escuta. Atualmente, ele estd sob o
gerenciamento da area de relacionamento do colégio, mas a comunicacdo acompanha
as guestdes e as respostas dadas. Esse papel de monitoramento das informagoes,
tarefa da area de comunicacdo em especial, € fundamental antes, durante e depois de
uma crise. Para Florczak (2011, p. 86) a vigilancia deve ser constante, os gestores
devem estar atentos “[...] ao que se fala sobre a crise nos veiculos de comunicacéo, nas
redes sociais e, principalmente, nos corredores da escola”.

Foi possivel perceber nos testemunhos dos gestores as diferengas no papel da
area da comunicacdo em cada organizacao. Mais notadamente nos casos das Escolas
1 e 2, diferente do que apregoam Forni (2013) e Teixeira (2013), 0os gestores ndo
tiveram a participacdo que se espera como estratégica num plano de crise. Forni (2013,
p. 184) defende que “[...]a equipe de comunicacao tem papel fundamental durante o
processo de administracéo de crises”. Segundo ele “[...] a empresa que consegue se
comunicar bem e amealhar a simpatia da imprensa para sua causa, mesmo em
situacbes negativas, pode mitigar os efeitos deletérios das crises” (FORNI, 2013, p.
184).

Nos casos citados de crise, 0s gestores registraram a participagao importante
da area juridica. Numa tentativa ainda que superficial de mensurar a participacédo da
area juridica ou mesmo a sua lideranca no processo de gestdo de crise nas escolas
reuniu-se alguns fragmentos sinalizados pelos entrevistados.

Assim, na Escola 1, a relagdes publicas, responsavel pela area de
comunicacdo, esclareceu que muitas vezes o siléncio da direcdo frente a uma

situacao delicada se da por orientacao do juridico.

“As questdes que chegavam sobre o caso de suposto abuso sexual eram
encaminhadas para o diretor que respondia sob orientacdo do juridico. O
juridico € muito cauteloso, enxerga tudo o que ndo queremos ver na
comunicacdo. Acho que o papel do juridico é esse mesmo, ele acaba
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regrando. Tem que se ter esse olhar, até na relacdo com os fornecedores.
As areas sao complementares.” (Gestora de Comunicacéo da Escola 1)

Ao ser questionada sobre algum trabalho de prevencéo de crises (questéao 9),
a gestora voltou a destacar o papel do setor juridico. Segundo ela, “o juridico € mais
procurado que a comunicacgao, ele diz o que pode ou ndo e aqui (na comunicacao)
acaba chegando pronto. Tudo passa pelo conselho, pela dire¢éo”.

Neves (2002) alerta para os riscos deste tipo de posicdo do juridico em
relagdo & comunicacdo. Para ele a midia € muito mais veloz que os tribunais ao
julgar as questdes. O processo jornalistico, segundo o autor, “[...] € informal,
descomplicado, sumario, rapido. Através dele, o acusado pode ser condenado a
morte — morte moral, financeira etc. — em alguns dias”. (NEVES, 2002, p. 148). O
gue se ganha financeiramente pode ndo compensar o0 prejuizo de imagem e de
reputacao.

Na perspectiva do didlogo e da aprendizagem institucional, a Escola 6, por
meio de sua area de comunicacao, percebendo esse desafio da “judicializacédo” pelo
qual as escolas passam — quando o caminho da justica € a via procurada pelos pais
— trouxe o departamento juridico para eventos internos da rede a qual pertence. Foi
a oportunidade de receber orientacdes e esclarecimentos e alinhar com as escolas o
que cabe em cada caso, reforcando o papel da instituicho como pedagogico e néo
de justica ou de policia. A proximidade ndo chega a tanto, mas na Escola 4, a
assessoria juridica que funciona ha mais de 20 anos, é chamada inclusive para
mediar os conflitos envolvendo as familias e a organizacao.

A proposta da Escola 6 vai ao encontro do que destaca Silva Neto (2012, p.
7), sobre essa relagdo das areas nas organizacdes: “[...] para ter alto desempenho,
precisa desenvolver e manter um 6timo relacionamento no contexto organizacional e
atuar em parceria com as demais areas funcionais, como marketing, financas,
juridico, producéo e recursos humanos”. Tudo isso para que 0s resultados numa
crise possam ser minimizados ao maximo. Neves (2002) alerta sobre o tipo de

prejuizo que as organiza¢cfes podem sofrer.

Numa crise, se a empresa tiver que perder muito, que esse ‘muito’ seja tudo
— dinheiro, tempo, paciéncia, saide — menos a reputacdo. Que seja
‘dinheiro’, por exemplo. ‘Dinheiro’ se recupera de outras formas e mais
rapido. ‘Reputacao’, pra ser recuperada — quando é possivel — leva tempo.
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E ndo ha dinheiro que a recompre. A ‘reputagdo’ é a Unica alavanca que
uma empresa tem ap0s uma crise para trazé-la de volta ao mundo dos
bons. (NEVES, 2002, p. 23).

Sob essa otica, deve se ter claro que o maior responsavel pelo processo € o
gestor principal, dai a importancia do conhecimento dele sobre os aspectos de crise
desde a prevencdo até a avaliacdo dos resultados, pelo bem da organizacao
educacional e de todos o0s seus publicos, inclusive do segmento da educacéo, pois
uma crise numa escola especifica pode comprometer a reputacdo de todas as

outras.

6.2 A Atuacado dos Gestores de Organizagdes Educacio  nais Frente a Crise

Os autores estudados reconhecem que sado multiplas as formas de atuacao
dos gestores frente as crises, desde os bem preparados, com comités de crise
instituidos antes mesmo que algo pior aconteca, até os desesperados, passando
pelos que optam pela negacdo de qualquer problema. Pois aqui, na tentativa de
compreender de que forma os gestores de organizacdes educacionais atuam frente
a uma situacdo de possivel crise, foram propostas quatro questbes aos

entrevistados.

4. A instituicdo ja viveu alguma situacao de crise? Como foi? Quais foram os
prejuizos?

5. Que aspectos vocé entende que possam ser indicadores de uma crise?

6. Cite trés situacbes de crise que vocé considerou mais graves no meio
educacional gaucho. Justifigue sua escolha.

9. A equipe diretiva da sua instituicdo tem algum trabalho de prevencao de

crise? Qual?

Tanto nas entrevistas em profundidade com o0s gestores da area de
comunicacdo quanto no grupo focal, se propds um trabalho de associacéo de ideias
no assunto “crise”, buscando na memoaria dos entrevistados situacdes de crise
envolvendo organizagBes educacionais gauchas. A maioria associou ideia de crise
com repercussdo na midia, entretanto outros apontaram para situacdes internas que

nao chegaram a ganhar notoriedade externa.
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Nesse sentido, houve uma concordancia por parte dos entrevistados do grupo
focal que ficou evidente na fala de um deles quando perguntados sobre a mais
recente crise de imagem de escola de Porto Alegre que lhe vinha a mente. Para a
maioria deles tinha ficado registrada a historia de um casal de adolescentes
supostamente praticando sexo oral nas dependéncias de um tradicional colégio
gaucho que ganhou notoriedade pelas redes sociais. A imprensa nao noticiou, mas a
foto do casal foi amplamente compartiihada e comentada. Uma das diretoras
entrevistadas chegou a comentar no grupo que em poucos minutos a mensagem
tinha chegado a Alemanha, rompendo as fronteiras geograficas de um caso que
poderia ter ficado nos limites da comunidade nédo fosse o enorme poder das redes
sociais.

Na mesma linha, no grupo focal, outro diretor destacou o caso de uma
estudante que foi atingida no olho por um ovo, lancado por alunos de uma grande
escola da capital gaucha na hora da saida. A suposta brincadeira — pela sua
violéncia e o dano produzido — rapidamente ganhou um grande numero de
compartilhamentos no Facebook®, o que a tornou pauta do jornal de maior circulagdo
o Estado do Rio Grande do Sul, a Zero Hora.

Tanto os gestores de comunicagao nas entrevistas em profundidade quanto
os diretores no grupo focal, foram convidados a responder a seguinte questao “Que
aspectos vocé entende que possam ser indicadores de uma crise?”, ou seja,
por quais elementos eles se pautam para perceber a possibilidade da iminéncia de

uma crise.

A partir do conjunto de respostas, optou-se pela organizagdo do conteudo
gerado em categorias, 0 que nas palavras de Bardin (2009, p. 145) “[...] sao rubricas
ou classes, as quais reunem um grupo de elementos (unidades de registro, no caso
da anélise de conteudo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em

razao das caracteristicas comuns destes elementos”. Desta escuta detalhada foi

® Facebook é umarede social gratuita lancada em 2004. www.facebook.com gera receita com

publicidade. Os usuarios criam perfis com fotos e listas de interesses pessoais, trocando
mensagens privadas e publicas em grupos de amigos. Segundo pesquisa divulgada no site
www.meio&mensagem.com, “A rede social possui 89 milh8es de brasileiros que acessam o site
todos os meses. O numero corresponde a oito de cada dez internautas, sendo que o nimero total
no pais chega a 107,7 milhdes, segundo a consultoria eMarketer. Os internautas que acessam o
Facebook diariamente totalizam cerca de 59 milhdes”. Os dados que foram apresentados na
pesquisa séo referentes ao segundo trimestre de 2014. (FACEBOOK, 2014).
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possivel elencar o que segue, na perspectiva de levantar as convergéncias entre as

duas técnicas de entrevista utilizadas.

Para o grupo focal, quando perguntados, sobre o que consideravam

indicadores de uma crise, os diretores citaram:

a) Quando a escola comeca a apresentar muitos problemas
b) A grande insatisfacdo dos diferentes publicos

c) Necessidade de choques de gestdo, mudancas profundas
d) Tensao politica

e) Clima organizacional revela um indicador de qualquer fato ser gerador
de crise contra a gestéo

Percebe-se pelo conjunto de respostas que os diretores trouxeram aspectos
relacionados diretamente com os seus desafios diarios na gestdo educacional e,
nesse sentido LUCK (2011a, p. 23) recomenda que “[...] 0 gestor reconheca que
grande parte dos problemas organizacionais da escola, como divergéncias, tensoes,
conflitos e falta de efetividade no trabalho, sé@o resultantes de dificuldades de
comunicacdo”. Nesse caso, a dificuldade na comunicacdo no que se refere a
“[...]Jinsuficiéncia de informag¢des, ou sua inconsisténcia ou incoeréncia, falta de
credibilidade na prestacdo de informagfes ou ainda morosidade em fornecé-las”.
LUCK (2011a, p. 23).

Interessante observar que, pelas respostas dadas, ficou clara uma certa falta
de nocdo do conceito de crise por alguns gestores de comunicagéo. Por exemplo,
uma respondente citou como indicador de crise a mobilizagéo forte dos alunos do
terceiro ano do Ensino Médio, coisa que acontece anualmente. Para ela, “a escola
fica vulneravel em periodos de inicio e final de ano”, ou seja, desafios que ja estao
no “calendario”. Nesse sentido, uma das diretoras participante do grupo focal foi
bastante esclarecedora ao afirmar o que os autores também chamam a atencao:
“nem todo o problema € crise”, contando com a concordancia dos demais
participantes.

A seguir, foram transcritos 0s principais aspectos indicadores de crise
elencados pelos gestores de comunicagdo. Trata-se de uma espécie de radiografia
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do que ocupa a area de comunicagdo das organiza¢des na perspectiva de atencéo
aos sinais de situagdes que podem se transformar em uma crise.

Pelo conjunto de respostas percebe-se uma diversidade no entendimento da
questao: alguns responderam considerando situacdes pontuais e outros trouxeram
um cenario macro, que abrange nao s6 a sua escola, mas o conjunto do segmento

educacéao.

1. “Mobilizacdo do 3° ano do Ensino Médio Inicio e final de ano.”
Escola 1

“Assuntos polémicos, a prépria inovacgéo,...” Escola 2

“A reacdo das familias é um termdmetro, é um indicador
sensacional.” Escola 3

4. “Redes sociais sao monitoradas para avaliarmos o0s
acontecimentos.” Escola 3

“Os e-mails mandados pelas familias também sinalizam.” Escola 3

“A vulnerabilidade das nossas escolas em relacdo a seguranca e a
paranoia das familias em relagéo a isso.” Escola 4

“A sociedade coloca a culpa de tudo na escola.” Escola 4

“Os valores desvirtuados e perda de respeito pelos professores.”
Escola 4

9. “As ‘cabecas pensantes’ ndo acompanham a mudanca dos
tempos.” Escola 4

10.“Os professores estdo perdidos nessa transicdo que vivemos entre
o analégico e o digital e todos os problemas que derivam dai:
sistema, falta de sinal,...” Escola 4

11.“As coisas que os pais falam no patio, nas redes sociais, coisas
gque comecam a ser comentadas, reclamacdes por e-mail sao
sempre sinais de problemas que podem gerar uma crise.” Escola 5

12.“Diretor de idade mais avancada ndo acompanha, se aparece
alguma coisa que mereca atencao tenho que ‘fazer print da tela’ e
levar até ele. Sou sozinha no setor e vejo as caréncias do meu
trabalho.” Escola 5

13.“Burburinhos nas redes sociais.” Escola 6
14."Situagdes delicadas com alunos.” Escola 6

15.“0O Fale Conosco (sesséo do site da organizacdo) também sinaliza
problemas.” Escola 6

16.“A Central de Relacionamento recebe e responde as situacdes e a
comunicacdo acompanha.” Escola 6

17.“A postura do professor na sala de aula.” Escola 7
18.“Seguranca.” Escola 7
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19.“Drogas.” Escola 7

20."Questdes doutrinarias.” Escola 7

21."Alunos conectados e indisciplinados.” Escola 7
22."“Servicos terceirizados dentro do colégio.” Escola 7

Os diretores, participantes do grupo focal, demonstraram a percepg¢ao de que
a imprensa ndo se ocupa das coisas positivas que as instituicbes desenvolvem, mas
dos fatos negativos e entendem que devem estar atentos ao que pode gerar uma
pauta ruim para a escola. Essa visdo ndo esta equivocada, pois Teixeira (2013, p.
42) ressalta que “[...] as crises ddo audiéncia e fazem os meios de comunicagéo
lucrar, porque despertam o interesse publico”. Sabedores dessa realidade, os
gestores passam a ter novos comportamentos. Prova disso, esta na fala de uma das
diretoras do grupo quando relatou que, em funcdo de um assunto em grande
evidéncia na midia galdcha — o fato de as escolas perderem o direito de expulsarem
alunos por mau comportamento — a direcao teve que alterar uma deciséo interna.
Naqueles dias surgiu uma situacao critica com um estudante do colégio que ela
dirige. O caso pedia uma punicdo exemplar. A prépria comunidade educativa estava
na expectativa sobre o que aconteceria com o jovem. Entretanto, segundo a diretora,
0 que em outro momento teria sido uma expulsdo sumaria, ali teve que ser pensada
de uma forma estratégica, pois era um caso que ilustraria muito bem a imprensa que
estava repercutindo a movimentacdo do SINEPE-RS contra a determinacdo do

Conselho Estadual de Educacédo. Segundo ela:

“Tudo isso exigiu de nGs uma resposta estratégica. Nao poderiamos fazer
0 que era mais simples no momento, mas pensar na repercussao que
aquilo poderia ter. A comunidade estava esperando uma resposta, mas
tivemos que ser estratégicos.” (Diretora de escola)

O exemplo ilustra também o sentido de comunicacdo estratégica. A tomada
de decisdo da diretora contou com o olhar do responsavel pela comunicacdo da
Escola 7. Tudo isso porque aquela organizacdo educacional ja conta com uma
politica de prevencao de crise desenhada pela area de comunicacdo a partir da
solicitacdo da direcdo geral, assustada com o0 que ocorrera com outra escola da
capital no caso de intoxicagédo dos alunos e que teve uma repercussdo em todos os
maiores veiculos de comunicacdo do estado do Rio Grande do Sul. Logo em

seguida da criacdo da politica e do Comité de Gestédo de Crise, a mesma Escola 7



72

ja teve gue aciona-la, quando, por erro do hospital contratado para uma campanha
de vacinacdo na instituicdo, foram utilizadas vacinas com a data de validade
vencida. O caso ganhou as manchetes dos principais veiculos da imprensa gaucha,

como relatou o gestor.

“Nos sentimos lesados e ndo permitimos que falassem o nome da
instituicdo, além da nossa nota oficial. Nao quisemos falar numa situacéo
gue ndo era nossa, mas responsabilizamos o hospital. O Comité decidiu
gue ndo dariamos entrevistas. Em nota por e-mail a todos os funcionarios,
deixamos claro que s6 a dire¢do falaria com a imprensa se fosse o caso.
Jornalistas tentaram entrevista com a Diretora, que negou. Tentaram via
jornalista da Assessoria de Comunicagdo que também negou. Entretanto,
a secretaria, que era nova, passou a ligacdo para a enfermeira, que se
deu conta e devolveu a ligacdo para a area de comunicacao.” (Gestor de
Comunicacéo da Escola 7)

Numa outra estratégia da direcdo da organizacdo em relacdo a problemas
com fornecedores, a Escola 2, diferentemente da Escola 7, chamou para si a
responsabilidade, protagonizando inclusive a investigacdo, como relata o gestor de
comunicagdo em um caso de intoxicacdo dos alunos, embora a area da

comunicacdo néo estivesse participando ativamente do Comité de Gestao de Crise:

“a coisa mais certa que o colégio fez foi tomar sempre a frente da
situacdo. De noite ja se comentava no Facebook, o meu telefone também
sinalizava desde a noite, mas estava no silencioso e nédo costumo olhar.
As cinco horas da manha fui verificar e um colega me alertou. Naquele dia
entdo cheguei bem cedo, mas as coisas ja estavam sendo preparadas
desde a madrugada. Naquela hora ja tinha um texto pronto feito pela
equipe (ou pela superintendente, talvez com a mantenedora, nao sei
quem fez) com tudo o que havia acontecido, para ser publicado no site,
Facebook e e-mail marketing para as familias, que serviu de discurso
para a imprensa. A imprensa descobriu meu celular. Eu disse que
verificaria. O colégio sempre esteve a frente, j& tinha resposta, antes de
ter a vontade de saber, ja tinha oferecido a informacdo com boletins de
informagao, assumiu a responsabilidade, embora com um terceirizado.
Acho fundamental o que o Colégio fez: ndo se furtou a responsabilidade
do ocorrido, embora ndo fosse diretamente o causador. Atitude
fundamental, que fez estarmos muito por cima! Nao s6 esperou a pericia,
a direcdo contratou um laboratério para fazer o levantamento. Foi muito
positivo para a imprensa.” (Gestor de Comunicacéo da Escola 2)

Esse aspecto trazido pelo gestor é confirmado como fator importante segundo

Forni (2013, p. 137), ao defender que a organizacdo deve ter as rédeas da
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informacgéo, para ele “[...] se a organizagdo nao assumir o discurso, perde a guerra
da comunicacao [...] definir a verséo oficial sobre a crise € um pré-requisito para
poder administrar bem a crise”. O caminho adotado pela Escola 2 também foi
bastante positivo ao ter uma porta-voz preparada, centralizando as informacdes com

a credibilidade e a seriedade que o0 momento exigia, segundo o gestor:

“centralizamos a imprensa na diretora, que nao terceirizou a informagéo,
foi incansavel em atender aos jornalistas. Com uma superintendente
assim € mais facil.” (Gestor de Comunicacgéo da Escola 2)

Os autores estudados concordam com a avaliagdo do gestor de comunicacao
da Escola 2, quanto a comunicar-se com rapidez e frequéncia, “[...] o porta-voz da
organizacado precisa passar todas as informac6es de que dispde assim que possivel,
[...] evitando o siléncio e o adiamento das respostas”. (ARGENTI, 2011, p. 313). Um
porta-voz preparado é o0 personagem-chave no momento da crise, nao
necessariamente é o diretor ou vice, mas alguém com muita credibilidade junto a
comunidade interna e externa, conhecendo bem a organizacdo e os detalhes da
crise. Deve ser preparado pela equipe de comunicacdo para inspirar calma e
confianca, especialmente diante da midia e ndo falar de improviso. (FORNI, 2013).

Conhecedora da importancia do porta-voz, a Gestora da Escola 5 lamentou a
dificuldade enfrentada até mesmo para situac¢des fora de crise.

“E um problema ter quem fale em nome da instituicdo. Ninguém quer. E
pensar numa pessoa preparada para falar, para coisas menores, ja € uma
dificuldade, imagina numa crise. As pessoas nao querem falar para tv, ou
com foto, nem para coisas boas, para as ruins, pior ainda.” (Gestora de
Comunicacéo da Escola 5)

Considerando a Escola 2, percebe-se pelo relato do entrevistado que a
organizacdo teve um Comité de Crise estruturado para fazer frente ao episodio
citado, entretanto, ele ndo soube responder com precisdo a pergunta “A equipe

diretiva da sua instituicdo tem algum trabalho de p revencao de crise? Qual?”

“Néao sei responder, mas pelo que vi acontecer tenho impresséo que sim e
muito. Geralmente nos locais existe um grupo de gerenciamento de crise,
entdo tu ja sabe que pode ser chamado. Creio que sim, esta muito bem
organizado, pois j& havia respostas as sete da manha naquele episodio
(da intoxicacao). Entdo eu deduzo que exista, mas o setor ndo participa.
N&o sei se é porque eu era novo. O setor de comunicagado é s6 um apoio.
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Como o setor de comunicagao esta sendo preparado para ser estratégico,
pode ser que venha a ser.” (Gestor de Comunicacéo da Escola 2)

O cenério da Escola 3, onde a area de comunicagdo s6 comegou a funcionar
a partir de 2013, é bastante parecido, uma vez que a organizacdo oficialmente ndo
tem um trabalho de prevencdo de crise, direcionado, com treinamento, mas,

segundo a gestora

“estamos desenvolvendo um trabalho de atendimento, ndo focado em
crise, mas de respostas qualificadas para as familias, tentando evitar
problemas. Sabemos o que devemos fazer numa crise, mas a escola nao
tem um protocolo registrado. Hoje vivemos num momento de
profissionalizacdo dos registros dos processos da escola”. (Gestora de
Comunicacéo da Escola 3)

A gestora de comunicacao da Escola 4 reconheceu que, em caso de crise, a

organizacao

“ndo tem protocolo, ndo sabe o que fazer. Demora pra se descobrir quem
deve tomar a decisdo. Mais do que nunca, teria que ter. Vi que alguns
colégios tém guias. Em tempos de Internet € preciso fazer o bom uso,
pedagogicamente dessa nova realidade.” (Gestora de Comunicacao da
Escola 4)

Na mesma linha, a gestora de comunicacdo da Escola 1 manifestou que ndo
tem conhecimento se a organizagcao possui um trabalho de prevencéo de crises. “Sei
que reune-se o conselho diretor e escolhe-se uma posi¢cao. Nao temos uma politica,
cada caso é um caso”, afirmou.

O mesmo acontece na Escola 5, pois, segundo a gestora a organizacao
carece de um trabalho de prevencdo de crise. Para ela, a posicdo dos diretores,

bastante comum ainda segundo alguns autores, é de esperar que passe o problema.

“Ndo se pensa que vai acontecer algo, pensamento que nunca vai
acontecer aqui. E se acontecer, ai a gente vé o que se faz. Ndo tem a
visdo e a preocupacao de tracar plano para quando acontecer... Vai se
agindo como bombeiro apagando um foguinho aqui outro ali. N&o se
pensa num todo, com um plano. Com um plano pensado poderiamos
evitar agueles problemas que se repetem. Nao tem nada sistematizado.
Nao se para para pensar no que aconteceu com outros, o que fariamos,
que decisdo tomariamos. Mas a primeira orientagdo com certeza seria:

‘Nao vamos nos manifestar. ‘Abafa, ndo vamos falar, deixa assim’.
(Gestora de Comunicacao da Escola 5)
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O depoimento da gestora pode ser relacionado a manifestacdo de um dos
diretores, a certa altura no grupo focal, referindo-se a preocupacédo do grupo com as

midias sociais, minimizando 0s riscos:

“Qual a repercussao de tudo isso junto a comunidade escolar? Podemos
estar exagerando, numa neurose sobre o que é divulgado. Devemos é
identificar as pessoas envolvidas e chama-las para esclarecer.” (Diretor)

A partir desta manifestacdo, pode-se pensar que sim, a escola tem o dever de
chamar os envolvidos e esclarecer os fatos, como primeira providéncia. Mas, se 0s
fatos “cairam na rede” e tiveram, por exemplo, mais de 400 compartihamentos no
Facebook em um final de semana, como alguns casos de organizacdes ja citadas?
Essa sensibilidade do gestor em reconhecer um evento com potencial para crise talvez
seja a mais importante e desafiadora etapa de um processo de gestdo. Segundo
Teixeira (2013, p. 30), o despreparo em lidar com ameacas “[...] provoca uma avalanche
de sérias consequéncias, pois um pequeno fato isolado pode ganhar proporgdes
inesperadas, dependendo do tempo de resposta e da acao correta a ser realizada”.

Um dos diretores entrevistados no grupo focal afirmou categoricamente: “A
guestdo da crise €, muitas vezes, uma questdo de previsibilidade!”, confirmando o
que 0s autores atestam: o germe da crise estd no seio da organizacdo muito antes
dela aparecer. Segundo Silva Neto (2010, p. 188), pesquisas demonstram que “[...]
64% do total das crises eram relacionadas a assuntos latentes sobre os quais as
empresas ja tinham conhecimento, mas aos quais ndo deram importancia”.

A gestora de comunicacdo da Escola 6, que tem presenca marcante da
mantenedora, relatou que existe um importante trabalho preventivo de crise,
inclusive com um Manual a ser lancado. O tema estd previsto no Planejamento
Estratégico da Rede com a estruturacdo de um Comité de Crise. Na Escola 6, que
sera piloto no uso do Manual de Crise, a area de comunicacéo realiza treinamento
com diferentes publicos da organizacdo, até para terceiros, alertando para a
utilizacdo das redes sociais, entre outros temas nas jornadas pedagogicas. Ja existe
um documento para os colaboradores saberem se posicionar. A presenca da equipe
de comunicacéo sempre tem lugar garantido nos eventos da escola.

O quadro a seguir apresenta de maneira resumida as respostas dos gestores de
comunicagéo, na entrevista individual, e dos diretores, no grupo focal, para a questéo

“Que aspectos vocé entende que possam ser indicador es de uma crise?”.
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Quadro 2 - Indicadores de crise nas organiza¢des educacionais

ESCOLAS

Indicadores de crise

CATEGORIAS

Escola 1

Mobilizacao do 3° ano do Ensino Médio
Inicio e final de ano

Escola 2

Assuntos polémicos
Inovagao

Escola 3

Reacédo das familias é term6metro
Redes sociais monitoradas
E-mails mandados pelas familias

Escola 4

Vulnerabilidade em relacéo a seguranca

Sociedade culpa a escola

Valores desvirtuados

Perda de respeito pelos professores

‘Cabecas pensantes’ que ndo acompanham a mudanca
Profs. perdidos na transicao tecnoldgica

Escola 5

O que os pais falam no péatio

Redes sociais

Reclamacgdes por e-mail

Diretor de idade avancada ndo acompanha mudancas

Escola 6

Burburinhos nas redes sociais
Situacdes delicadas com alunos
“Fale Conosco” (sessdo do site)
Central de Relacionamento

Escola 7

A postura do professor na sala de aula
Seguranga

Drogas na escola

Questbes doutrinarias

Alunos conectados e indisciplinados
Servigos terceirizados

Diretores

Quando escola apresenta muitos problemas
Insatisfacédo dos diferentes publicos
Necessidade de choques de gestao

Tensao politica interna

Clima organizacional ruim

ESCUTA DAS FAMILIAS:
PATIO, REDE SOCIAL

COMPORTAMENTO DOS
PROFESSORES

ALUNOS
PROBLEMATICOS

Fonte: Elaborado pela autora.

6.3 Fatores de Risco e de Protecdo em Relacéo a Cri

Organizacdes Educacionais

se de Imagem nas

Ao elencar os indicadores de uma possivel crise, pensando nos sinais que ela

da antes de se instalar, os respondentes ja comecaram a apontar para os fatores de

risco e de protecdo. Assim, para gerar o conteudo capaz de chegar ao objetivo do

trabalho, foram propostas as seguintes questdes norteadoras para 0s gestores em

comunicacéo e algumas delas para o grupo focal.

7. Continuando o raciocinio, elenque os trés maiores fatores de risco

para a escola privada gaucha atualmente:

8. Agora, pense em trés fatores de protecdo que a escola privada

possui.
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10.Numa crise, 0 que vocé imagina que possa ser o maior prejuizo da

escola? Por qué?

As respostas dos entrevistados nos quesitos indicadores de risco e fatores de

protecdo convergem na sua maioria ao que os autores afirmam na literatura. Ao

serem indagados sobre “Quais s&o os trés maiores fatores de risco para a

escola privada gaucha atualmente?”

0s gestores de comunicagdo apontaram para

0 que sinaliza o quadro a seguir. Colocando em primeiro plano os fatores de risco na

percepcdo dos gestores de comunicacao e, em seguida, o conjunto de respostas

dos diretores. A partir dai, considerando o numero de repeticdo das ideias e a

énfase dada pelos entrevistados, elencaram-se as categorias de analise.

Quadro 3 - Fatores de risco de crise nas organizacfdes educacionais

ESCOLAS

Fatores de crise

CATEGORIAS GERAIS

Escola 1

Vulnerabilidade do colégio: inseguranca
Informacdes que néo circulam

Falta de posicionamento do colégio
Redes sociais

Escola 2

Conservadorismo e tradicionalismo no Sul Resisténcia
as novidades
Poder dos pais na escola

Escola 3

Relacdes de sala de aula

Desrespeito a autoridade e ao outro

Bulliyng

Falta de capacidade de adaptacéo as novas tecnologias

Escola 4

Seguranga interna
Riscos da seguranca na cidade
Pregar e ndo fazer

Escola 5

Transito

Redes sociais

Relacao aluno-cliente

Falta de um plano de prevencéao de risco

Escola 6

Servicos terceirizados

Lidar com menores

Escola particular visada para assaltos
Redes sociais

Escola 7

Conservadorismo gatcho

Professor desacreditado

Prof. mal capacitado para atender alunos
Escola perdendo a credibilidade.

Diretores

Inclusdo

Acidente por falta de manutencéo/ vigilancia
Influéncia da prépria midia

Inseguranca

Bulliyng

Sensibilidade do tecido social

Boatos

Abuso sexual

VIOLENCIA URBANA
GESTAO CONSERVADORA
REDES SOCIAIS
ALUNO-CLIENTE
FALHAS NA COMUNICAGCAO

PROFESSORES
DESPREPARADOS

Fonte: Elaborado pela autora.
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A violéncia urbana - traduzida em forma de roubos, assaltos, sequestro e
desrespeito entre as pessoas — apareceu como uma categoria de risco de crise para
a maioria das organizacfes como se pode constatar ao analisar o Quadro 3. Aqui 0s
gestores e diretores apontaram para aspectos externos a influenciar fortemente o
cotidiano escolar. A gestora de comunicacao da Escola 1 citou a “vulnerabilidade da
organizacdo por parte do atendimento dos vigias, nos diferentes acessos do
colégio”. A gestora da Escola 4 destacou a falta de seguranca interna e externa ao

colégio. Segundo ela:

“aqui é facil o acesso, estamos estudando o tema de seguranca e a
criacdo de um comité. Aqui qualquer um pode entrar: tarado, louco com
arma, tudo pode acontecer... Acho que os colégios ainda ndo entraram na
paranoia de seguranca de ter roleta, ter cracha, tal como nos EUA.
Qualquer um tem acesso. Quem busca os alunos? Qualquer um! Deveria
haver um cadastro para cada responsavel pelo aluno, com a criacao de
mecanismos de seguranga”.

Os diretores no grupo focal e a gestora de comunicacdo da Escola 6 também
reforcaram a falta de seguranca na medida em que as escolas ndo podem assumir
elas préoprias a questdo. Embora seja um problema social, a gestora da Escola 4

lembrou que isso pode influenciar numa crise.

“temos assaltos nas paradas de 6nibus, estamos em uma zonas de risco da
cidade. Nao podemos ter seguranca privada, nem orientador de transito. O ir
e vir estd muito perigoso”. (Gestora de Comunicagéo da Escola 4)

Sobre a violéncia urbana que atinge o transito de Porto Alegre, a gestora da

Escola 5 também relatou:

“A rua € muito estreita, e a area de embarque e desembarque, envolve 0s
pais, temos a EPTC(Empresa Publica de Transporte e Circulagcéo) a tentar
dar ordem,... E o problema mais latente na escola e acho que ainda vai
estourar uma coisa maior! O movimento de entrada e saida tranca toda a rua
do colégio e as mais préximas,... 0s pais chegam a descer dos carros e
quase brigam uns com os outros.” (Gestora de Comunicacao da Escola 5)

A gestora de comunicacdo da Escola 6 destacou que as instituicoes privadas
sdo muito visadas para assaltos, especialmente as mais centrais, 0 que gera um
clima de inseguranca muito grande e exige um conjunto de medidas protetivas por

parte da Escola. Segundo ela, os assaltantes
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“sabem que as criangas chegam sozinhas, com muitas coisas na mochila.
Embora a seguranca ndo seja responsabilidade s6 da escola, nossa
equipe de porteiros até tenta, mas ndo pode fazer nada: protegem, mas
nao é a mesma coisa. Temos contato direto com a Brigada Militar, mas é
muito complicado, dizem que ndo ha efetivo suficiente e que existem
questdes mais graves que a seguranca da escola”. (Gestora de
Comunicacéo da Escola 6)

Os entrevistados elencaram falta de seguranca como um fator de risco de
crise altamente preocupante. Ai foram consideradas a seguranca em diferentes
aspectos, tanto interna quanto externa. Assim, se a falta de seguranca € um fator de
risco, 0s esforgcos no sentido de garanti-la sdo percebidos como elementos de
protecdo. A gestora da Escola 1 lembrou da importdncia da seguranca da
informacé&o, como forma de minimizar riscos.

Segundo a gestora da Escola 4, a seguranca interna, vem com a formacao
de grupos de apoio como redes educativas e os préprios Sindicatos das Escolas.
Para ela, “o Sindicato € a fonte de informacao, abastece de dados e gera segurancga,
pois temos onde buscar uma mao amiga. Temos um aval para decidir as coisas”.

Para a gestora de comunicacdo da Escola 5, é importante transmitir a
comunidade educativa a sensacao da segurancga e iSsO a escola faz por meio de
uma estrutura completa, o que “em tese, ajuda a evitar riscos”.

Todas estas manifestacbes em relacdo a seguranca remetem a reflexdo de
Forni (2013, p. XVIIl) ao destacar que escolas, entre outras organizacdes, “[...]
correm o risco de provocar uma tragédia, comprometer pessoas e até desaparecer,
se ndo ficarem atentas aos detalhes, ao pequeno problema que ameaca o negécio e
a seguranca das pessoas”.

A gestdo conservadora em demasia €& outra categoria que emergiu
notadamente das falas dos gestores de comunicacdo das organizacdes, mais que
dos diretores. Deve se chamar a atencdo para a faixa etaria caracteristica dos dois
grupos: os profissionais de comunicacdo todos abaixo de 40 anos, os diretores
acima, numa demonstracdo de senioridade bem mais elevada.

O gestor de comunicacao da Escola 2, que teve experiéncia profissional em
mais de uma organizacdo educacional, afirmou com veeméncia que “o Sul ainda é
muito reservado, com um grande conservadorismo e tradicionalismo. O gaucho é

muito resistente as novidades; é um conservadorismo muito forte.”
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Reforcando essa ideia o gestor de comunicacdo da Escola 7 também
destacou o conservadorismo gaucho como um forte fator de risco de crises para as

organizacdes educacionais, pois, segundo ele

“se percebermos as tendéncias inovadoras em educacdo basica
acontecendo em outras regides do Brasil e fora dele vindas de quem néo
€ da educacdo vemos que € um risco tremendo. Grandes grupos
educacionais com poder econdmico, muito bem estruturados tém grande
capacidade de inovacdo que nos como educacdo basica gaucha nao
estamos fazendo! Ao invés de usar o nosso potencial de articulacdo para
repensar os modelos de educacéo, acabamos seguindo mais do mesmo.”
(Gestor de Comunicacao da Escola 7)

No sentido da renovacao e reestruturacao da educacéo, Castells (2003) alerta
sobre essa necessidade, afirmando que antes de mudar a tecnologia, reconstruir
escolas e reciclar os professores, “[...] precisamos de uma nova pedagogia, baseada
na interatividade, na personalizacdo e no desenvolvimento da capacidade autbnoma
de aprender a pensar”. (CASTELLS, 2003, p. 227).

Se o0 conservadorismo € um fator de risco, por outro lado, mas nao
contraditoriamente, a tecnologia e as redes sociais também apareceram com essa
conotacdo para os entrevistados. Sobre os riscos, a gestora da Escola 5 chegou a

afirmar que

“as redes sociais dao uma visibilidade gigante, e os alunos com celular
em sala de aula é de bastante risco. Vejo professores usando celular em
horario de aula, postando fotos com alunos em sala de aula. S&o
pequenos casos que podem gerar os grandes problemas! Antes das
redes sociais tudo era mais facil.” (Gestora de Comunicacao da Escola 5)

A gestora da Escola 6 concordou. Segundo ela, trata-se de um risco iminente

para a instituicdo que ndo consegue controlar tudo:

“as redes sociais com grupos que a escola ndo pode entrar Sa0 riscos
constantes. N&o que tenhamos muito monitoramento, mas estamos
totalmente fora de alguns grupos como o WhatsApp®, por exemplo. Como
escola ficamos alheios as combinagbes, ao que esta sendo dito.

® “WhatsApp Messenger é um aplicativo de mensagens multiplataforma que permite trocar mensagens
pelo celular sem pagar por SMS. Esta disponivel para smartphones iPhone, BlackBerry, Windows
Phone, Android e Nokia. [...] Além das mensagens basicas, os usuarios do WhatsApp podem criar
grupos, enviar mensagens ilimitadas com imagens, videos e audio”. (WHATSAPP INC, 2015).
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Ensinamos muito sobre isso, mas 0s jovens ndo tém muita nocao, eles se
expdem muito”. (Gestora de Comunicacao da Escola 6)

Os gestores das Escolas 1 e 7 também enxergam nas redes sociais um
grande risco a ser gerenciado. Na Escola 7 existe inclusive um servico externo de
monitoramento e uma analista interna para acompanhar tanto o que repercute sobre
o0 colégio como em relacdo as demais escolas privadas. As crises das escolas
concorrentes sao monitoradas e estudadas para que sirvam de exemplo de
aprendizado interno para a direcdo, uma vez que os fendbmenos acabam se
repetindo nas escolas que possuem proximidade geografica e perfil socioeconémico
similar. Entretanto, o gestor de comunicacgao reconheceu que a tecnologia disponivel
em posse dos alunos permite gravar qualquer situacdo de sala de aula que pode,
eventualmente, reverter numa crise de imagem.

Outra categoria que apareceu fortemente como um risco de crise € a
percepcdo de aluno-cliente. Ela se destacou no conteudo das expressbes dos
entrevistados das Escolas 2 e 5 no sentido de empoderamento dos alunos e/ou das
familias em relagéo a gestédo das organizacdes.

“Quem manda sdo 0s pais, pois estdo pagando! Isso é um baita risco.
Eles devem saber até onde vao seus direitos. Eles ndo podem se meter
na aula. Os pais devem acreditar na escola. Permitir esse comando dos
pais é perigoso”. (Gestor de Comunicac¢ao da Escola 2)

No mesmo sentido, a gestora da Escola 5, afirmou que:

“Esta percepcédo de relacédo aluno-cliente, com carater mercadoldgico é
um grande fator de risco. O pensamento de que por que estdao pagando
podem tudo. Os pais achando que podem interferir na escola”. (Gestora
de Comunicacgao da Escola 5)

Sobre isso, Ribeiro (1988) busca uma justificativa para este momento que as
escolas vivem a partir de um pouco de historia. Segundo ele, as organizacdes

escolares

[...] originaram-se, desenvolveram-se e mantiveram-se por forca de
necessidades sociais basicas e elementares que nao perderam seu carater
de interesse publico e ndo se prestaram facilmente, portanto, sem
contradicdo flagrante com eles proprios, a satisfagdo de objetivos de
individuos ou de grupos restritos, a maneira de outros como os de comércio
e de inddstria. (RIBEIRO, 1988, p. 164)
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Ja os diretores, no grupo focal, elegeram os seguintes fatores de crise:

a. Questdo da inclusao

“Os pais tém grande dificuldade em entender a real situacdo dos alunos e
0s retornos que a escola da, especialmente quando ele chega numa
situacao limite e ndo tem mais condicao de ir além. Questdo da inclusao
nos coloca como vitimas. Outro ponto: pessoas com deficiéncia graves
que nao podem ser acolhidas pelas escolas. A imprensa forca uma
situacdo quando a escola ndo esta preparada”. (Diretora)

b. Grande sensibilidade do tecido social

“Quando envolve autoridade ou alguém € injusticado, alguém que néo é
acolhido ou algum representante das minorias sociais, com destaque para
a discriminacdo, que ganha enorme espaco na midia, a grande
sensibilidade do tecido social pode potencializar situacfes que envolvem
as minorias sociais. Se acontecer algo contra os direitos do cidadao.
Direitos ndo cumpridos potencializam a possibilidade de crise, pois
contrariam o que a midia brasileira veicula. Se acontecer algo contra os
direitos do consumidor, humanos, tudo isso pode gerar uma crise. Penso
gue se divulgam muito os direitos e ndo os deveres dos cidadaos.
Exemplo do caso de drogas que € sempre polémico: em um caso de
alunos usando droga na escola, por exemplo: um grupo pode achar que a
escola ndo faz nada e outros podem achar que a escola foi muito rigida.
Poderia atingir a imagem da escola.” (Diretores de escolas no grupo focal)

c. Boatos: Um dos diretores relata um caso de suspeita a partir de um
boato de abuso sexual no passado, que acabou exigindo a demisséo
de um funcionario de mais de 30 anos de escola no interior do Rio
Grande do Sul. Nao havia comprovacdo, mas a presséo foi tanta, que
era preciso dar uma resposta a comunidade. Houve consenso entre 0s
diretores sobre o risco de a imagem da escola ser ferida por qualquer

detalhe, até mesmo por um simples boato.

Sobre os boatos e as versOes criadas pelos diferentes publicos de uma
organizacdo, dentro e fora dela, Forni (2013) alerta para o fato de que essas
“criacbes” podem ser até mais prejudiciais do que o problema inicial.

A questdo do boato apareceu também nas entrevistas em profundidade. A
gestora da Escola 4 entende que o boato “é um risco iminente”, pois segundo ela as
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histérias podem ganhar vida envolvendo o nome do colégio, potencializado nas
redes sociais. Robbins (2005, p. 238) chama isso de “[...] rede de rumores” que nao
deve ser desprezada em um processo comunicacional pelos gestores, pois “ndo &
controlada pela direcdo da empresa, [...] é tida pela maioria dos funcionarios como
mais confiavel e [...] € largamente utilizada para servir aos interesses pessoais dos
gue a integram”. (ROBBINS, 2005, p. 238).

Portanto, gestores e diretores devem ficar muito atentos e acompanhar a
evolucdo dos rumores, interferindo e clareando com informacfes transparentes

sempre que possivel.

d. Influéncia da propria midia

“Influéncia da propria midia, que em muitos aspectos esta alinhada a
certas correntes ideologicas que ddo mais ou menos espaco em funcéo
disso. Quando a midia se interessa mais em publicizar o que é negativo e
nao o que é bom.” (Diretor).

A percepcéo do Diretor, referendada pelo grupo focal, € corroborada também
por Neves (2002) ao admitir que o fato negativo quando ganha o interesse da
imprensa amplifica a repercusséo, “[...] ganha outros agregados e coloridos, passa a
se propagar mais rapidamente e aguele estrago que aconteceria em longo prazo
pode ser antecipado”. Neves (2002, p. 136).

Entretanto, se a influéncia da midia pode significar um fator de risco, como
afirmaram os diretores, ela pode ser transformada em um fator de protecéo se as
organizagOes educacionais tiverem a capacidade de construir um relacionamento de
confianga com os jornalistas e os formadores de opinido. Por isso que é téo
importante a organizacdo, por meio de sua area de comunicacdo, alimentar a
imprensa sempre com informacdes, estando disponivel para falar quando procurada
nas fases boas, também, o que nem sempre é tarefa facil, conforme constatou uma

das gestoras:

“Aqui dentro € um problema ter quem fale em nome da instituicao.
Ninguém quer. E pensar numa pessoa preparada para falar, para
assuntos menores, ja € uma dificuldade, imagina sé numa crise. Ninguém
aceita falar”. (Gestora de Comunicacéo da Escola 5)
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A gestora de comunicacdo da Escola 6 reforgou esta ideia, lembrando que
também cabe aos profissionais da area mostrarem a sua condicdo de ajudar a

direcéo a entender esses movimentos da imprensa:

“alguns gestores ndo entendem bem por que a imprensa pede uma
matéria. Até gestores experientes as vezes nao sabem como e quando se
posicionar, o que responder ou ndo, quando silenciar, especialmente
guando é um caso com menor, por exemplo, dai a importancia da area de
comunicacao contribuir com a reflexdo”. (Gestora de Comunicacdo da
Escola 6)

Os fatores de risco elencados pelos gestores de comunicacdo e pelos
diretores sao referendados por Florczak (2011, p. 82) que traz mais alguns como
“[...] descontrole de professores e estudantes que geram gestos de violéncia,
denuncias graves envolvendo comportamento de agentes do processo educativo,
invasdes, sequestros, desastres naturais, fechamento, venda”.

E possivel perceber nos dados apresentados pelos gestores que o espaco da
comunicacdo em cada organizacao educacional depende muito do entendimento do
diretor, até mesmo naquelas que ja possuem processos definidos e um historico de
trabalho construido.

Cabe aqui o registro que os fatores de protecdo das organizacbes
educacionais vieram a mente dos entrevistados muito mais rapidamente do que
guando foram perguntados sobre os riscos de crise. Ou seja, 0S aspectos positivos
parecem estar mais presentes e ha grande facilidade em falar sobre eles. Também
verificou-se que os entrevistados delongaram-se mais explicando esses fatores,
mostrando uma satisfagdo em “apresentar” aquilo de positivo que percebem em
suas organizacoes.

Como houve repeticdo de fatores nas respostas, optou-se aqui também pela
organizacdo em categorias dando continuidade ao método preconizado por Bardin
(2009).
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Quadro 4 - Fatores de protecdo nas organizacdes educacionais

ESCOLAS FATORES DE PROTE(;AO CATEGORIAS
Unido com outras escolas
Escola 1 Cuidado com a imagem
Tradicdo ajuda na protecdo da imagem
Tradicdo
Escola 2 Continuidade dos pais
Fidelizac&o e valorizacdo dos professores COMUNICAGAO
Escola 3 Canais de didlogos com as familias UNIAO
Acdes de relacionamento
Pertencimento a uma rede
. CREDIBILIDADE
Escola 4 Pertencimento ao SINEPE
Tradicdo VINCULOS COM A
Escola 5 Relacéo da escola com a familia . COMUN'DADE:
scola Prof. e funcionarios com muito tempo de casa | A¢0es de relacionamento
Estrutura completa Proximidade com os pais
?stelma,sbde segyrgnga:j famill Clima organizacional:
Escola 6 SCO .a € Nem prOXIma. aSN amilias Prof. e funcionarios com
Valorizagdo da comunicacgao muito tempo de casa*
Canais de relacionamento TRADICAO*
Escola 7 Monitorarpen_to das redes sociais
Transparéncia
Transparéncia e credibilidade
. Imagem
Diretores

Linguagem alinhada
Clima organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota: *itens que aparecem como fator de protecéo e de risco.

Por tratar-se de crise de imagem o enfoque do trabalho, ndo causou

estranheza o fato de uma das primeiras categorias a tornar-se evidente ter sido a

propria comunicacdo traduzida de diferentes formas nas falas dos entrevistados:

dialogo, transparéncia, linguagem alinhada, canais de relacionamento (em especial

as redes sociais), comunicacdo interna e cuidado com a imagem. Todos estes

elementos apareceram de maneira transversal nas entrevistas. Entendendo néo

como sinbnimos, mas assuntos relacionados vamos aqui abordar cada um deles,

como que em subcategorias.

O didlogo com a comunidade — alunos, professores, pais e funcionarios,

além dos outros publicos — foi destacado como fator de grande relevancia na

prevencao as crises. O gestor de comunicacdo da Escola 7 afirmou que é

fundamental
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“estar presente nos canais de relacionamento, abertos para alunos e
professores, (...) estar disposto a dialogar seja com quem for, com
disposicéo, com empatia, se colocando no lugar do outro, com humildade
sem pretensdo e assim resolver as questdes do cotidiano”. (Gestor de
Comunicacéo da Escola 7)

No mesmo sentido, a gestora de comunicacdo da Escola 3 destacou a
importancia do estabelecimento de canais de dialogo com as familias como forma de

evitar problemas e blindar a imagem da organizacgao.

“Como forma de garantir a proximidade entre familia e escola é
fundamental, o contato direto, a qualquer problema, mesmo em sala de
aula. Aqui se trabalha sem burocracia. Assim, com um contato mais direto
€ possivel evitar ‘que a bolha estoure’, que um problema maior se crie.”
(Gestora de Comunicacao da Escola 3)

Corroborando com o discurso dos gestores, especialistas garantem que ouvir

é a melhor atitude a ser tomada antes de a crise se instalar.

“Pensamentos do tipo ‘deixa para depois’, ‘isso ndo vai dar em nada’,
‘vamos ignorar’, ‘ndo importa a reacdo do consumidor e dos demais
publicos’, ‘somos lideres de mercado, e isso ndo nos afetard’ etc. sédo
grandes estopins para a crise ganhar repercussao e, talvez, rumos dificeis
de contornar.” (TEIXEIRA, 2013, p. 107)

A gestora de comunicacdo da Escola 6 levantou um importante aspecto
nesse sentido. Segundo ela, as escolas devem criar os canais de comunicagao para

ouvir especialmente as familias insatisfeitas com a organizacao educacional.

“Saber ouvir € um grande fator de protecdo. Ficamos atentos aos nossos
canais de comunicagdo, pois entendemos que quanto mais a familia
reclama € porque mais ela gosta da escola. Assim, esses canais
funcionam como fatores de protecdo se a escola souber usar. Na
verdade, as familias nos fazem um favor vindo a escola dizer sobre o que
estdo insatisfeitas como alunos ou grupos. Nos trazem informacdes antes
que algo pior aconteca ou va para a midia.” (Gestora de Comunicacao da
Escola 6)

Os entrevistados reforcaram o que preconiza Forni (2013) ao destacar que a
transparéncia é fundamental em um momento de crise, quando cada colaborador da
organizacdo também tem um papel importante neste momento, mas deve saber o

que esta acontecendo.
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Nesse sentido, Argenti (2011, p. 103) aponta para a comunicagcdo como fator
de manutenc¢ao de uma boa reputacéo:

A proliferacdo da midia e das informacbes, a demanda por uma
transparéncia maior e a importancia crescente da responsabilidade social
empresarial exigem um foco maior por parte das organizacbes na
construgdo e na manutencao de reputagfes mais solidas.

Dornelles (2012, p. 67) confirma a necessidade de velocidade e transparéncia
de informacdo em um “[...] mundo altamente conectado [...] a comunicacdo em
tempo real ausente de conteudo e transparéncia pode causar sérios estragos a

imagem das empresas e dos atores que fazem parte do cenario da crise”.

A guestdo do clima organizacional favoravel apareceu no grupo focal com
esta expressdo mesmo e nas entrevistas traduzida como fidelizacdo e valorizacao
do grupo de professores e de funcionéarios (Escola 3) com grande tempo de casa.
No entendimento dos entrevistados, os professores fazem o elo com as familias dos
alunos e assim podem ajudar a garantir um relacionamento positivo, como um fator
de protecéo diante de uma crise.

E o que Neves (2002, p. 102) aponta como acdo preventiva a presenca do
corpo docente e dos funcionarios que “[...] podem se transformar numa das mais
eficientes midias da empresa, operando como mensageiros da instituicdo junto aos
seus universos particulares, a sua propria Opinido Publica”.

Na entrevista em profundidade com um dos gestores de comunicacdo este

aspecto apareceu da seguinte forma:

“A humanidade, é um grande fator de protecdo: somos pessoas, temos
problemas, enfrentamos dificuldades, quando isto esta claro na gestéo,
guando conseguimos ver o profissional como ser humano que €, estamos
mais protegidos contra crises.” (Gestor de Comunicagéo da Escola 7)

De modo mais genérico, nao restrito ao ambiente escolar, Carvalho (2004, p.
181) destaca em sua tese que “[...] a diversificacdo sociocultural nas organizacfes
impulsiona o investimento no sentido de educar e reeducar seus membros a
compreenderem e construirem novos valores e as habilidades tecnoldgicas que
esses proprios valores impdem”.

Pelo conjunto das evidéncias, parece estar claro para os diretores que cabe a

eles o esforco de gestdo para manter este clima organizacional favoravel e uma
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imagem positiva. E 0 que Carvalho (2004, p. 181) preconiza ao afirmar que “[...] a
busca pela sobrevivéncia organizacional, conduzida pela globalizacdo e
consequente competitividade, torna-se cansativa, requerendo esforcos para
desenvolver, preservar e proteger a imagem legitima de uma organizacao”.

As transformacdes na escola em relacéo ao “[...] quadro de trabalhadores, o
namero e a variedade das responsabilidades e a propria complexidade interna de
sua estrutura material e humana, foram significativamente acentuados ou afetados”
(RIBEIRO, 1988, p. 166) devem ser aqui destacados como desafios a mais para 0s
diretores. Sobre esta nova realidade, ROSA (2006, p. 74) alerta para o fato de que
“[...] € algo ainda tdo recente que nem sempre é percebida — e considerada — na
hora de tomar decisdes, na hora de planejar, na hora de prever cenarios, na hora de
desenvolver estratégias”. (ROSA, 2006, p. 74).

Forni (2013, p. 145) lembra ainda que a prioridade de comunicagdo com 0s
diferentes stakeholders da organizacao deve ser o publico interno. “Ele é o principal
formador de opinido da organizacdo. Tudo o que sai para o publico externo precisa,
na mesma hora, ou antes, ser comunicado ao publico interno”.

A categoria unido ficou explicita em varios discursos como fator de protecao.
A unido entre escolas foi citada como solugdo de problemas pontuais comuns. A
referéncia a uma agédo organizada por um grupo de escolas em busca de maior
seguranca foi destacada em entrevista em profundidade e no grupo focal, por
representantes de duas escolas. Uma onda de assaltos a mao armada a alunos,
pais e professores em uma regido de Porto Alegre que reldne varias escolas gerou
uma agado conjunta que, assim como o0s crimes, também chegou aos veiculos de

comunicacao.

“Acredito que a unido com outras escolas é fator de protecdo, pois 0s
problemas sdo comuns. Com a onda de assaltos uma comissao de pais
de varias escolas discutiu seguranca do bairro foi muito positiva. Por mais
que as escolas sejam concorrentes, foi uma acdo que deu resultado.”
(Gestora de Comunicacao da Escola 1)

Também apareceu a importancia da unido em rede de ensino, como forma de
dar mais forca e robustez a organizacdo. E a unido em um sindicato, no caso, o
SINEPE-RS, “como elemento de apoio as escolas especialmente na tomada de
decisbes e compartilhamento de informagdes”, conforme a gestora de comunicacéo

da Escola 4.
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Algumas categorias apareceram simultaneamente como fatores de crise e
de protecado, dependendo da interpretacdo dos entrevistados, além de diferentes
abordagens, como a tradicdo e os professores, por exemplo.

A tradicdo foi percebida de duas maneiras, dividindo a opinido dos
entrevistados: ora como fator de prote¢do, pois esta vinculada ao tempo e criagédo
de vinculos, ora como fator de risco de crise, quando associada a resisténcia a

inovacao, a repeticdo de modelos antigos.

A tradicdo é citada como um importante fator de protecdo contra crises, na
opinido dos gestores de comunicacdo da Escola 1, “pois ajuda na protecdo da
imagem”, da Escola 2, “pois é forte entre os pais ex-alunos” e da Escola 5, que
reconheceu que “a histéria gera credibilidade e confianca, 0 que serve como

protecdo contra crises”.

Por outro lado, alguns gestores de comunicacdo véem na tradicdo um
grande fator de risco. Os gestores das Escolas 2 e 7 fizeram unissono ao
caracterizar o cenario educacional gaucho como “altamente conservador,
resistente as mudancas na medida em que inibe a inovacdo, pelo apego a
tradicdo das organizacdes”.

Forni (2013, p.115) acrescenta mais um fator de risco no caso de
organizacgdes tradicionais: elas “[...] baseiam-se na credibilidade adquirida e no
sucesso presente para desdenhar de um plano de crises”. Ou seja, acabam
assim fragilizando suas defesas, por uma confianca excessiva que as coloca em
risco.

Na defesa da tradicdo, Rosa (2006, p. 147), esclarece que € possivel “[...]
permanecer 100% fiel aos seus principios e valores e adotar uma atitude de
exposicdo mais atualizada, que leve em conta a realidade |4 fora, mas que néo
transfigure aquela forma como vocé se vé por dentro”. Ou seja, € possivel manter
a tradicdo, com tudo o que ela tem de positivo, sem deixar de acompanhar a
velocidade das transformacdes.

Por um lado, os professores sdo vistos como fatores de protegédo contra a

crise pelos vinculos que estabelecem ao longo do tempo com alunos e pais.
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“Professores agregam valor & imagem da escola. Hoje € um desafio
conseguir um nucleo de professores capacitados que permaneca na
escola e acredite no seu projeto. Temos uma professora que esta ha 25
anos conosco e trabalhamos a presenca dela com alunos e ex-alunos.
Uma irma est& h& 40 anos no colégio e isso é fator de protecao, pois esse
tipo de pessoa ajuda a defender a escola quando necessario.” (Gestora
de Comunicacgao da Escola 3)

Entretanto, por outro lado, os professores foram também percebidos como
fatores de risco, pois, tendo eles a relevancia que possuem frente ao processo
educativo, e constatando-se “a pouca familiaridade com as novas tecnologias,
estando desacreditados e superados frente aos estudantes” (Gestor de
Comunicacao da Escola 7), esta posto um sério fator a comprometer o ensino e a
aprendizagem, ou seja, a entrega a sociedade. O Gestor da Escola 5 reforcou,
como fatores de risco, “as relacdes de sala de aula, a falta de respeito a autoridade
do professsor e a falta de capacidade de adaptacdo as novas tecnologias”.

Kunsch (1986, p. 6) alerta para isso, afirmando que o educador deve “[...] ndo so
a acompanhar de perto os passos da implantacdo das tecnologias da comunicagéo
dentro da escola, mas também a entendé-la em toda a sua dimenséo politica,
econdmica e social”. Pode se inferir que os lagos alimentados pelos professores com
alunos e as familias sdo de extrema importancia para o bom convivio nas organizacoes
educacionais. Da mesma forma, a direcdo deve estar atenta para manter o seu grupo
de professores e funcionarios conectados com as novidades do segmento, dando
respostas a altura da demanda de seus diferentes publicos.

A categoria imagem teve grande relevancia apontada pela maioria dos
entrevistados em diferentes momentos das conversas, vinculando imagem a
credibilidade e, inclusive, a sustentabilidade das organiza¢des. No grupo focal um
dos diretores destacou a credibilidade como fator de protegcéo tendo a concordancia
de todo o grupo. Para ele:

“quando os pais confiam e nos enxergam como pessoas (em referéncia
aos diretores) o risco de crise € muito menor. Sera que a crise ndo tem na
raiz a falta de credibilidade das escolas e dos seus dirigentes? Se 0s pais
tém crédito no diretor, na equipe que dirige a escola, supervisores,
orientadores, sera que muitos desses problemas existiriam? E preciso ter
0 vinculo. Se nés transmitissemos mais confianca, se o0s pais nos
enxergassem como pessoas de crédito.” (Diretor de escola).

E se a credibilidade € um forte fator de protecdo na concepc¢éo dos diretores
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(e isto também esteve nos discursos dos gestores de comunicacdo), € possivel
concluir que a auséncia dela possa ser danosa. Isso apareceu notadamente nas
falas dos gestores de comunicacdo quando perguntados sobre “Qual o maior
prejuizo da escola numa situacao de crise?”.

O quadro a seguir resume as respostas dos gestores de comunicagdo em uma
importante convergéncia de significados que apontam imagem, reputagéo, confianca e

credibilidade como maiores prejuizos que as organizacdes podem vir a ter numa crise.

Quadro 5 - Prejuizos das escolas em uma crise

ESCOLAS PREJUIZOS

“Maior prejuizo € imagem , que esta agregada a tudo: a tradicéo, a
Escolal | qualidade,... atinge tudo. Construir e manter a imagem é muito dificil, mas
terminar com ela poder uma coisa rapida.”

“...perder credibilidade, prestigio, confianca , ficar com 0 nome manchado.
Escola2 | Essa € a perda maior. (...) O que fica de ruim permanece na lembranca. A
perda da credibilidade € o pior, pois fica pra sempre.”

“E questdo do relacionamento entre as pessoas, pois quando se fala em
educacao se fala em confianca e envolve familia e alunos. Uma coisa mal
resolvida pode abalar a confiangca gerar um melindre que se perpetua.
Escola3 | Quebrando a confianga , ndo se recupera e se perde o aluno, pois abre
espaco para que a familia busque outra escola. E isso pode ser
compartilhado com outros pais e afetar a credibilidade , impactando em
todos os processos. Para educacao, credibilidade € fundamental.”

“Uma coisa ruim perpetua anos, a imagem que isso gera para a
‘eternidade’. Denegrir a imagem da instituicao que vai refletir na queda de
Escola4 | niUmero de alunos, na saida deles e isso abala a instituicao, os
funcionérios,... A pior coisa é a ma fama, a referéncia negativa, mais o
boato. Entendo que o pior é perder a credibilidade .”

“O pior que pode acontecer € alguma coisa que possa afetar aimagem e a
Escola5 | reputacdo , ai € o maior trabalho para conseguir reconquistar... ainda mais
numa escola. Acaba a credibilidade , e ai vém os resultados: perder aluno.”

“O pior prejuizo é quando a escola perde de vez a credibilidade , a ponto
de ter uma saida muito grande de alunos, pois sinaliza que as pessoas nao
confiam mais na escola. A confiancga, a tradicéo e a qualidade permanecem
mesmo com alguma insatisfacéo dos publicos, mas com uma saida em
Escola6 | massa de alunos o financeiro sente, mas o mais importante é o que sinaliza.
E saber que ndo somos mais confiaveis. Quando ndo querem mais deixar
seus filhos aqui é pior. Temos um nome no mercado, o colégio é
reconhecido em sua imagem. Retomar € muito mais dificil. Percebo que a
reputacdo € tdo importante, que dependendo da crise, ela ndo se abala.”

“Aimagem e o consequente fechamento da escola. Pode se derrubar uma
Escola 7 instituicdo muito rapidamente com a alta exposi¢céo nas redes sociais e 0
poder de comunicacao entre muitas pessoas em pouco tempo.”

Fonte: Elaborado pela autora.
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E possivel perceber no discurso dos gestores de comunicacdo o alinhamento
ao que Kotler (1994, p. 58) afirma sobre a imagem de uma organizacao educacional:
“[...] uma imagem favoravel forte surge quando a escola tem um bom desempenho e
gera satisfacao real, deixando, assim, que outros conhe¢cam seu sucesso”.

Os diretores também fizeram coro no mesmo sentido: “se a imagem da escola
esta bem, os pais sabem que vamos (os diretores) resolver a situacao”, afirmou um
deles. Para o grupo, esta claro que “[...] a transparéncia reforca a credibilidade da
escola junto aos seus diferentes publicos”, o que legitima as palavras de Névoa
(1992, p. 27) ao afirmar que “[...] o reconhecimento publico é um fator essencial a
sua eficacia” e de Teixeira (2013, p.79) quando diz que “o consumidor perdoa
empresas com problemas, desde que ajam com transparéncia e honestidade no
quesito dar retorno ao consumidor”.

Na mesma linha, Forni (2013, p. 129) é taxativo ao afirmar que “[...] a
transparéncia, principalmente em momentos extremamente dificeis e alguns até
dolorosos, ainda € o melhor caminho”.

Tanto gestores de comunicacdo como o0s diretores das organizacdes
educacionais tém consciéncia dos riscos de crise e daquilo que pode ser fator de
protecdo, seus pontos fortes. Entretanto, em poucos casos se chegou a perceber
alguma acéo estratégica, especialmente vinculada a comunicacdo. Talvez por isso
tenha ficado tao visivel a preocupacao, notadamente dos participantes do grupo
focal, com o assunto. Nesse sentido, o planejamento e a gestdo de comunicagao
para a crise teria também uma conota¢do de maior seguranca e tranquilidade para
os diretores, ao sentirem a organizacdo educacional néo livre de uma crise, mas

preparada para ela.
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7 PROPOSTA DE SISTEMATIZACAO DE PROCESSO DE GESTAO DE CRISE

O desafio aqui foi apresentar um cronograma de acdes numa linguagem
processual, representada graficamente transformando o roteiro de acfes de midia
recomendado para respostas a crise de Forni (2013) em um fluxograma vertical,
modelo desenvolvido pelo Instituto Nacional Americano de Padronizagéo, conhecido
como Fluxograma Padrdo ANSI. (BARBARA, 2012). Embora os fluxogramas sejam
técnicas de modelagem da logica de programacédo das décadas de 1940 e 1950 e
que se popularizaram nos anos 1970 para modelagem de negdcio (BARBARA,
2012), eles seguem ainda bastante em uso.

A ideia é desenvolver um mecanismo gque possa ser de uso comum ao comité
de crises das organizacdes, na perspectiva de gerar mais seguranca e tranquilidade
num momento tenso da crise proxima, como mostra a figura a seguir, sob inspiracao
do conceito de processo como um “conjunto de acbes ordenadas e integradas para
um fim produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servicos
e/ou informacées”. (BARBARA, 2012, p. 137).

Parte-se da percepcao inicial do gestor — que pode ser alertado pela prépria
area de comunicacdo — sobre um evento da organizagdo que foi parar na midia.
Trata-se da primeira decisdo estratégica a ser tomada: “O evento tem potencial
para crise?”

Se a resposta for negativa, nem se inicia 0 processo, embora seja
recomendado o monitoramento da situacdo. Em caso afirmativo, entretanto, o
Comité de Crise da organizagéo educacional deve ser imediatamente acionado, pois
tera um tempo entre 15 minutos e uma hora para disparar um primeiro comunicado a
imprensa (ainda que ele seja breve, somente dando conta do que se sabe até o
momento, sinalizando que providéncias serdao tomadas).

Paralelamente se inicia 0 monitoramento e a clipagem da midia e das redes
sociais. Esta etapa é fundamental para que se conhega o que est4 sendo dito sobre
0 ocorrido e se ha boatos ou versdes a serem esclarecidas.

O ideal é ter uma declaracéo preparada para a imprensa em uma hora, que
seja esclarecedora e inspire confianca. Para isso, 0 porta-voz da escola deve estar
pronto para atender a imprensa ja na hora seguinte.

Se nao houver um porta-voz definido com antecedéncia, alguém deve ser

imediatamente capacitado para tal funcdo. A area da comunicacdo deve trabalhar
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para deixa-lo informado e ciente de como deve se comportar com a imprensa. O
porta-voz devera passar a imprensa um quadro geral da situacédo, dando a ideia do
que esta sendo feito pela organizacdo, o que ja se sabe e, fundamentalmente,
garantindo a escola o papel de fonte oficial. Mesmo sendo uma tarefa bastante
delicada, é melhor a escola se posicionar logo e chamar para si a responsabilidade
das informagbes do que deixar que outras fontes se criem, pois 0s jornalistas
precisam de conteudo e se nao houver um oficial eles vao eleger outras fontes.

Este atendimento é individual a imprensa. Entretanto, se o caso repercutiu, ai
sim, entre duas a seis horas, deve se convocar uma entrevista coletiva, lembrando
de garantir as melhores condi¢bes possiveis aos jornalistas em termos de local. E
importante que se crie um ambiente adequado para que o porta-voz seja o0 anfitrido
do evento, mantendo-se seguro, em condi¢cdes de inspirar empatia e confianca ao
falar. Ele deve pautar os jornalistas, dai a importancia da &rea de comunicacdo em
proporcionar todas estas condicoes.

Essa etapa da entrevista coletiva € desnecessaria se 0 caso nao repercutiu,
se nao houve interesse publico maior. Entretanto, nos dois casos 0 monitoramento
da imprensa deve ser mantido, como forma de controle das préximas acdes e
replanejamento de estratégias se necessario.

A representacédo grafica tem aqui o papel de contribuir para uma visualizacéo
mais clara de etapas que, especialmente num momento de turbuléncia na
organizacao, correm o risco de serem ignoradas. Trata-se de uma ferramenta a ser
divulgada internamente que podera compor inclusive o manual de crise da
organizagao.

Se o fluxo desse processo for compreendido e aplicado por todos os
envolvidos, a possibilidade de se aprender com a crise sera grande. Alias, a parte
positiva da crise, além do aprendizado que gera, é servir de oportunidade para a
organizacdo mostrar aos seus diferentes publicos a sua capacidade de superacao e

resposta, bem como provar os seus valores, sua missao e sua Vvisao.
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Figura 9 - Fluxograma do cronograma das ac¢des de midia recomendado para
respostas a crise
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Fonte: Adaptagdo da autora a partir de Forni (2013).
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O diédlogo promovido nesta pesquisa entre os autores de diferentes areas do
conhecimento, numa triangulagcdo com os gestores que fazem a comunicagcédo e 0s
diretores de escolas de ensino basico de Porto Alegre apontou alguns caminhos que
permitem evidenciar a forma como estas organizagdes educacionais lidam com
situagOes de risco de crise de imagem a partir da perspectiva da comunicacao.

Mesmo considerando as limitacdes do estudo — seja pelo recorte do tempo e
do espaco, seja pelas escolhas que se fizeram a partir da subjetividade da
pesquisadora — pode-se chegar até aqui com alguns achados que permitem certas
inferéncias e interpretacdes. Naturalmente que, ao buscar estas respostas, surgiram
novas perguntas e poderédo animar pesquisas futuras.

De outro lado, surgem informacdes que levam reflexdes fora do roteiro inicial.
Evidéncias que podem ser de relevancia e merecem um olhar mais apurado, tal
como uma pedrinha que brilha entre outras: pode ser sé mais uma ou pode estar ali
uma preciosidade.

No discurso de alguns dos entrevistados foi possivel perceber um certo
desabafo com uma situacao visivel de desconforto com a situacdo que vivem em
suas organizacbes em relacdo a falta de uma preparacdo para uma situacdo de
crise. Foram expressbes, mudanca no tom da voz, aceleragdo ao falar, que
deixaram isto claro, sobre o que Bardin (2009, p.16) alerta: “[...] por detras do
discurso aparente, geralmente simbolico e polissémico, esconde-se um sentido que
convém desvendar”. Gestores de comunicacdo que, pela experiéncia acumulada,
conhecem 0s processos de prevencdo e gestdo de crise, mas nao conseguem
coloca-los em pratica em suas organizacdes, dado o distanciamento dos diretores
nesta area. E o inverso também apareceu: gestores que conhecem o processo de
prevencado e gerenciamento de crise, ainda que empiricamente, mas parecem nao
compartilhar com seus gestores de comunicacao.

Os achados provisoérios neste recorte proposto levam a algumas evidéncias
sobre a forma como as organiza¢cdes educacionais lidam com situacfes de risco de
crise de imagem a partir da perspectiva da comunicagdo. Inicialmente deve-se
destacar a heterogeneidade das &reas de comunicacdo das escolas investigadas:
desde a estrutura interna e os recursos humanos, até a forma de atuacéo delas.

Embora estejam todas vinculadas a direcdo geral ou administrativa, as relacdes
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estabelecidas entre elas sdo bastante diversificadas. Ai, ndo foi possivel averiguar
se 0 que define essas diferencas € o prOprio organograma ou a capacidade do
gestor da area em estabelecer o espaco da comunicagao na escola.

Foi possivel constatar que, apesar das dindmicas e concepcdes proprias de
cada escola, ao abordar a comunicacdo e seu papel, os gestores da é&rea de
comunicagdo possuem a formagdo compativel, numa visivel caminhada se
comparados os dados apresentados por Florczak (2009), quando registrou ainda
profissionais sem formac&o compativel atuando na comunicacao.

Entretanto, ainda é possivel perceber a necessidade de um maior espaco de
dialogo entre as direcbes das escolas e as areas de comunicac¢do, no sentido de
articulacdo de processos participativos, em que se possa efetivamente construir
novas solucdes para os desafios contemporaneos a partir dos saberes de cada area.
Esse processo jA comeca a acontecer em algumas organiza¢cdes como se pode
constatar, entretanto, ndo € a maioria.

A escuta permitiu constatar que todos os gestores de comunicacéo percebem
a sua area como de apoio a direcdo da escola. Entretanto, somente dois dos
diretores no grupo focal fizeram alusdo a area de comunicacdo, manifestando a
relevancia dela na gestdo de crise. Interessante ponto para se buscar algumas
reflexdes sobre como os profissionais da area se percebem e como sdo percebidos,
numa pesquisa futura.

De todas as entrevistas em profundidade e da discussao no grupo focal — ao
todo foram mais de dez horas de conversa — o desafio do trabalho com menores de
idade foi citado por somente um dos entrevistados como fator de risco. Ora, ai esti
uma questao intrigante: sabendo-se da delicadeza desse publico, de todos os riscos
e da responsabilidade deste contato diario e intenso, como esse “fator” ndo é
lembrado pelos entrevistados? Pode-se pensar que a responsabilidade esta tao
internalizada, que sequer chega a ser visualizada. Talvez tenha havido o
entendimento que se trata de uma questdo inerente a natureza da escola, da qual
nao se pode fugir em que o risco ja foi absorvido, de forma que nem se enxerga
mais! O que pode ser entendido como positivo, pois estd no DNA da institui¢ao.
Entretanto, esse “esquecimento” é altamente perigoso, como constata Forni (2013 p.
29) dando como exemplos as escolas e os hospitais, que “[...] enfrentam crises
diarias, umas maiores, outras despercebidas pela opinido publica. Mesmo assim

instituicbes como essas se envolvem em crises triviais, passiveis de evitar com um
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bom trabalho de prevencédo”. Ou seja, a prevencédo do risco no trabalho com
menores de idade deve ser prioridade na gestdo das organizagdes educacionais.

Em relacdo aos indicadores de risco e de protecdo elencados pelos dois
grupos percebe-se que ha uma nitida consciéncia. Entretanto, a acao
correspondente ndo fica assim tao evidente. Ao contrario, constata-se a auséncia de
um processo profissional de gestdo de crise como resposta aos desafios nas
organizacdes educacionais. Apenas duas delas apresentam um desenho de
processo. As demais parecem confiar na sorte, agindo de improviso, baseando-se
na tradicéo, na capacidade e talento da atual gestdo, sem um protocolo definido.

A investigacao cientifica permitiu constatar que h& ainda um longo caminho a
ser percorrido pela comunicacédo organizacional das escolas na capital gaucha, no
sentido de cumprir o seu papel junto aos gestores da alta direcdo, especialmente no
que se refere a prevencdo e agdo, ou seja, em uma auténtica gestdo de crise de
imagem.

Espera-se que os indicadores aqui levantados, a partir da bibliografia e dos
testemunhos, possam servir como sinalizadores capazes de, se nao evitar as crises,
contribuir para minimizar seus efeitos a partir da imediata percepgao e acgéo. Pois
nesse cenario de novos paradigmas, em que a mudanca tem sido a marca dos
tempos, compartilhar conhecimento e experiéncia pode tornar-se fator de
sustentabilidade.

Entre as possibilidades de pesquisa futura que se abrem por meio do
contetdo analisado, fica a sugestdo de uma investigagdo que consiga mensurar a
capacidade de reverséo de crise das organizagOes educacionais a partir de estudo
de casos, buscando resultados comparativos a partir das estratégias adotadas,
avaliando caso a caso, a luz das etapas do processo de gestdo de crise aqui

recomendado.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM
GESTORES DE COMUNICACAO

1) De que forma a area da comunicacgao € vista em sua instituicao?

2) Qual é a posi¢do dela no organograma da escola?

3) Em que momentos ela é mais estratégica e quando é mais operacional?

4) A instituicdo ja viveu alguma situacdo de crise? Como foi? Quais foram os

prejuizos?

5) Que aspectos vocé entende que possam ser indicadores de uma crise?

6) Cite trés situacdOes de crise que vocé considerou mais graves no meio

educacional gaucho. Justifiqgue sua escolha.

7) Continuando o raciocinio, elenque os trés maiores fatores de risco para a

escola privada gaucha atualmente:

8) Agora, pense em trés fatores de protecéo que a escola privada possui.

9) A equipe diretiva da sua instituicdo tem algum trabalho de prevencdo de

crise? Qual?

10)Numa crise, 0 que vocé imagina que possa ser o maior prejuizo da escola?

Por qué?
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APENDICE B - ROTEIRO DE QUESTOES PARA O GRUPO FOCAL

Que situacdes de crise vocés consideram mais graves no meio educacional

gaucho nos ultimos anos?

O quanto ajuda ou atrapalha o fato de ir para midia?

Que aspectos podem ser considerados como indicadores de uma crise?

Quais os 3 maiores fatores de risco para a escola privada gaucha?

Escola ja viveu uma situacao de crise? Como foi? Quais 0s prejuizos?

Quais os fatores de protecao que a escola privada possui?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO

v

UNISINOS

Eu, , RG

declaro estar plenamente de acordo

em participar da entrevista referente a pesquisa sobre a comunicacao
em instituicbes educacionais e 0s processos de gestdao de risco,
desenvolvida pela mestranda Ana Claudia Klein Ferreira do Programa
de POs-Graducdo em Educacao/Unisinos, aluna do Mestrado
Profissional em Gestdo Educacional. Declaro também estar ciente de
gque os dados coletados serao utilizados com finalidade académica,

respeitando-se todos os preceitos de Etica.

Assinatura:

Data:




