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APRESENTACAO

Este manual se propde a ser um guia de referéncia e tem por objetivo orientar as entidades fechadas de
previdéncia complementar a lidar com eventuais focos de crise e/ou com a crise instalada.

0 bem mais valioso que uma empresa possui é sua imagem, resultado da percepcao dos publicos com os
quais se relaciona.

Em situagdes de crise a imagem de uma organizacdo fica comprometida negativamente uma vez que 0s
publicos estratégicos se desestabilizam. Sao tantas as informacées contrarias e as interpretacdes erréneas
ou distorcidas que ha necessidade de uma agdo proativa e imediata que compreenda, entre outras, a
implementacdo de acdes de comunicagdo interna e de comunicagdo externa.

“As crises de imagem constituem-se quando uma organizacao faz algo — ou deixa de fazer — que afeta os
interesses de seus publicos de relacionamento e o fato tem repercussao negativa junto a opinido publica”,
segundo Roberto Castro Neves

Compondo o grupo de risco que leva as organizacdes a vivenciarem uma crise estdo principalmente aquelas
que lidam com o dinheiro de terceiros.

Como é possivel perceber as Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar séo integrantes desse grupo
de risco, razéo pela qual é importante cuidar da gestdo de imagem constantemente. Ou seja, a palavra-
-chave no gerenciamento de crises é prevengdo, explica Mario Rosa, autor do livro A Era do Escandalo.
Adotar uma atitude preventiva significa, na pratica, mapear as dificuldades que poderao surgir e definir
solugdes, quando a cabeca ndo esta quente, nem a pressao insuportavel.

Na hora da crise, o importante € lidar com o problema de forma pratica e objetiva, e isso é muito mais facil
se houver um planejamento prévio. Resumindo: hora de crise é hora de agir e ndo de planejar. Planejamento
se faz em tempos de normalidade.

Nos Estados Unidos muitas empresas ja perceberam que gestdo de crise deve ser um trabalho sistematico,
integrado e permanente para preparar a organizacao para situacdes repentinas e inesperadas. Trabalho
esse que deve acontecer preventivamente e ndo depois da crise instalada.




No Brasil ainda é incipiente a cultura de prevencao de crise. S0 poucas as organizacdes que efetuam ge-
renciamento de riscos, monitoram pontos frageis, tangiveis e intangiveis, e criam plano de gerenciamento
de crise.

Porém, é mais do que tempo de iniciar um trabalho para preservar a imagem da organizacdo por meio de
um mapeamento de pontos fortes e fracos em relacdo a percepcdo dos seus publicos de relacionamento,
buscando eliminar a lacuna entre identidade e imagem.

Um posicionamento claro e Unico passa pela adocdo de novas praticas de gestdo que permitam recons-
truir a imagem corporativa, tendo no pleno exercicio da funcdo estratégica da comunicacdo, uma de suas
principais ferramentas.

Nenhuma instituicdo estd isenta de crise, por mais organizada que seja, pois, qualquer assunto negativo
que escape ao controle da Fundacéo e ganhe visibilidade pode detonar uma crise. £ o chamado “fator sur-
presa”. Por isso, 0 mais recomendavel é estar preparado para enfrenta-la. E isso envolve todos na Entidade.

Uma vez identificada, a crise muda a rotina da instituicdo, afetando ndo apenas a imagem, mas trazendo
prejuizos diversos e impactos financeiros. A experiéncia mostra que se pode identificar o foco inicial de
uma crise e trabalhar para mitiga-la imediatamente, mas uma vez instalada, ndo ha como dimensionar o
tamanho e impactos.

Neste contexto, com a finalidade de auxiliar as entidades fechadas de previdéncia complementar na pre-
vencdo e gestdo de crise e imagem, que a Comissdo Técnica Regional Centro-Norte de Comunicagdo e
Marketing da Abrapp preparou o presente Manual de Gestéo de Crise e Imagem.

Jussara de Carvalho Salustino
Diretora Executiva da Abrapp
Gestao nas Areas de Comunicacdo e Marketing e Relacionamento com o Participante




PREFACIO

0 maior desafio da Comunicacdo é o gerenciamento de crise. Quando empresas e entidades tém que
administrar essas situacdes, com a reputacao colocada a prova, comunicar da maneira correta é vital, sob
pena de se arcar com danos que podem se estender por longos periodos (quando ndo se destrdi a imagem
de maneira definitiva).

Essas constatacdes fazem parte da experiéncia de quem conviveu com crises ao longo de décadas de tra-
balho de Comunicacéo. O gerenciamento dessas situacdes traz desafios de grande dimensao para os que
comunicam, seja qual for a extensdo e as causas da situagdo critica. Na maioria dos casos, 0 que se vé s&o
reacbes a crise que ajudam a agravé-la ou que, no minimo, ndo contribuem para amenizé-la.

Por que isso acontece? Ha varias respostas a essa pergunta, mas uma delas é incontestavel; o principal
problema é que se trata de reacdo, e ndo de acdo. Em outras palavras, reagir a uma crise torna uma
situacdo ja naturalmente dificil em algo muitas vezes inadministravel. Para evitar que algo ruim se torne
desastroso é preciso estar preparado para agir.

E por isso que saudamos este Manual de Gestao de Crise e Imagem, que em boa hora a Comiss&o Técnica
Regional Centro-Norte de Comunicacdo e Marketing da Abrapp decidiu divulgar. Nao se conhece outra
maneira melhor de gerenciar uma crise — que chega de repente e, por isso, costuma nos pegar despreve-
nidos — que ndo seja pelo acesso a informagdes detalhadas sobre o preparo e a postura a serem adotadas
quando se convive com essas situacdes, antes, durante e depois que elas acontecem.

A Comissao Técnica Regional Centro-Norte de Comunicacdo e Marketing e todo o sistema tém certamente
muito a ganhar contando com este Manual. Como consta dessa publicacdo, gerenciar recursos de outras
pessoas, ainda mais quando se trata de administrar dinheiro guardado para a aposentadoria, é uma missao
importante e nobre mas que, ao mesmo tempo, carrega um consideravel risco de provocar crises. E quando
elas surgem sé se conhece uma maneira de administra-las corretamente: preparando-se com a devida
antecedéncia, dentro de principios que aproveitam experiéncias nada confortaveis, mas bem-sucedidas
no trato com essas situacdes.

E nessa linha que a Comissdo Técnica Regional Centro-Norte de Comunicacdo e Marketing esta divulgando
seu Manual de Gestéo de Crise e Imagem. Ele ndo significa que as crises, daqui por diante, serdo admi-
nistradas tranquilamente. Representa, no entanto, um passo de grande importancia para que a entidade
esteja preparada para gerencia-la da melhor maneira possivel, caso ocorra, com o minimo de prejuizos
para usa imagem — o que, convenhamos, ja é um importante passo.

Luis Sérgio Tamer
Tamer Comunicacao
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MANUAL DE GESTAO DE CRISE E IMAGEM

1 - INTRODUCAO

Construir boas reputagdes é um trabalho &rduo e que exige tempo. Destrui-las pode durar o tempo da
divulgacdo do noticiario em rede. Ou seja, questdo de segundos.

0 atributo confianca é o principal fundamento no setor de previdéncia complementar fechado, que decorre
de relacdes de longo prazo, inerentes ao contrato previdenciario. Por esse motivo, qualquer arranhdo na
imagem do fundo de pensdo pode provocar instabilidade, prejuizos e crises diversas. Tal situacdo se inten-
sifica ao se recordar que esse segmento pertence a um ambiente de riscos, sujeito a inconstancia de uma

pauta complexa, constituida de questdes politicas, séciodemogréficas, atuariais, econdmico-financeiras,
entre outras.




2 - CONCEITO

Crise € um momento peculiar, dificil, perigoso ou decisivo, na vida das pessoas, empresas e instituicdes.
Tem caracteristicas gerais e singulares dependendo do setor, do contexto dindmico sociopolitico e do
ambiente econdmico. Divide-se ainda em niveis de abrangéncia - locais, regionais e corporativas -, com ou
sem agravante. Caracteriza crise com agravante o envolvimento da imprensa, de autoridades, a ocorréncia
de paralisacbes, de vitimas e/ou perda financeira.
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3 - GESTAO DE CRISE

Gerenciar crise é trabalha-la em seu conjunto. O ponto principal da gestdo de crise é a prevencéo, por
meio da identificacdo de sinais internos ou externos que anunciam a sua chegada e da preparacdo de
estrutura para enfrenté-la.

A gestdo da crise ndo é porta de saida, mas de entrada para a terceira fase: a reconquista da confianca na
instituicdo para manter a atividade presente e perpetua-la no futuro.




4 - IMAGEM, REPUTACAO E CREDIBILIDADE

Imagem, reputacdo e credibilidade séo ativos tdo importantes para o fundo de pensdo quanto o seu pa-
trimonio e investimentos. Protegé-los requer responsabilidade e participacdo de todos da entidade, sem
qualquer distincdo de cargo ou fungdo, pois todo o corpo funcional é parte desse processo.

A crise pode ser inevitavel. Portanto, ndo se pode menospreza-la. E preciso encaré-la e gerencia-la. Tal
atitude requer relacionamento transparente, sequro e ético com a midia, pois, administrar adequadamente
a versdo que sera divulgada, ajuda a mitigar os riscos a imagem da instituicao.

A crise, uma vez instalada, exigirad maior esforco, uso de mais recursos e trabalho ainda mais coordenado.
Uma crise mal gerida pode até provocar o fim da instituicdo ou de uma carreira profissional. Prevencao
facilita o gerenciamento da crise. Antecipar-se aos fatos torna mais facil a minimizacdo dos estragos pro-
vocados e até a preservacao da imagem da entidade, do plano ou da personalidade envolvida.

E importante ressaltar que na estratégia de gestdo de crises pode ser mais importante o que ndo se
vai fazer do que aquilo que se vai fazer. Ou, em algumas situacdes, optar por agir reativamente e néo
proativamente. Mas em hipétese alguma: infringir a lei, mentir, deixar de admitir os proprios erros ou se

desculpar com os envolvidos.
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5 — PRE-CRISE | ESTEJA PREPARADO

1. Construcao e Fortalecimento da Reputacao e da
Imagem - Governanca, Comunicacdo e Relacionamento

A melhor forma de se preparar preventivamente para evitar ou
mitigar os efeitos de eventuais crises é construir uma reputacéo
alicercada em boas praticas de governanca, transparéncia e de
confianca no relacionamento com os stakeholders.

Quanto mais a entidade pautar a sua atuacdo observando a legis-
lacdo e as normas vigentes, operar no mercado financeiro com fun-
damentos técnicos e atuariais, independente de interesses politicos,
fundamentar suas acdes em principios éticos e de responsabilidade
socioambiental, menos vulneravel estara a crises inesperadas.

2. Auditoria de Vulnerabilidade

0 processo ordenado de identificacdo de potenciais crises deve ser
uma rotina incorporada ao plano estratégico da Fundacao.

E aconselhavel que cada é&rea dentro da entidade mapeie e avalie
seus processos, identificando os pontos que podem desencadear uma crise. E recomendavel que essas
informacdes sejam consolidadas numa matriz de risco e que esta seja, sistematicamente, monitorada e
atualizada pelos responsaveis, de forma que o risco de imagem seja sempre considerado.

A projecdo de cenarios favoraveis ao desencadeamento de uma crise e do cendrio da situacao de crise,
propriamente dita, é bastante Util. Para cada ponto levantado, é recomendavel desenvolver um plano de
contingéncia especificando seus possiveis desdobramentos, as acdes padrao a serem adotadas e as areas
a serem acionadas em cada situacao.




6 - NA CRISE | GERENCIAMENTO E MITIGACAO DE IMPACTOS

1. Comité de Crise

Em situacdo de crise é recomendavel que seja instalado imediatamente um Comité de Crise, composto por
integrantes de cada area de negdcio, e comités de unidades regionais, quando for o caso. Os integrantes
dos comités devem se reunir, periodicamente, para analisar medidas preventivas e os focos da crise. Todos
devem estar disponiveis 24 horas por dia.

A chefia do Comité de Crise deve ficar a cargo de um profissional da instituicdo com autoridade e autono-
mia para tomar decisdes sobre contetido de comunicados e textos a serem divulgados, bem como, delegar
atribuicdes, estabelecer metas e prazos de acdes e orientar o fechamento de contratos com assessorias
terceirizadas.

1.1 Composicdo do Comité de Crise
Sugere-se como orientacdo para composicdo do Comité de Crise os sequintes membros:

e Porta-voz da entidade (Presidente/Diretor Presidente/Representante Legal) e substituto;
e Assessoria de imprensa;

e Diretores e gestores (lideres);

 Responsavel pela seguranca ou protecdo das informacdes;

e Assessoria juridica.

Representantes das diversas areas, tanto operacional, como juridica, financeira, seqguridade, Tl, aten-
dimento e comunicacdo devem permanecer de prontiddo para prestar assessoria técnica ao Comité.

1.2 Atuacao do Comité de Crise

0 trabalho do Comité deve prever, no minimo, 0s seguintes passos, 0s quais podem ser adaptados,
conforme o caso da crise e as especificidades e cultura da entidade:

1° Passo: Definicdo do problema: ter clareza sobre o que exatamente esta acontecendo. Entender
o problema em sua plenitude, de modo a saber como enfrenta-lo.




2° Passo: Levantamento de informacdes relevantes: momento de verificar os fatos, descartar
boatos, de conversar com quem for diretamente responsével pelo problema e entender o que realmente
aconteceu a fim de melhor definir o que poderé ser feito.

3° Passo: Centralizacao da comunicacgao: a pessoa indicada para falar pela entidade é o porta-voz
da organizacdo. Tal medida se faz indispensavel para minimizar informagées desencontradas, o que
pode ocorrer se transmitidas por diferentes pessoas. E importante lembrar que o porta voz deverd ser
devidamente capacitado para a situagao.

4° Passo: Comunicagao tempestiva e frequente: o siléncio pode parecer descaso, tanto para o pu-
blico interno quanto para o externo, por isso, ambos devem ser abastecidos de informacdes, a fim de que
tenham seguranca de que algo esta sendo feito, ou seja, que tenham a percepcéo de cuidado da entidade.

5° Passo: Definir estratégias de midia: avaliar qual a midia mais adequada para atuar, conforme
a demanda de crise.

6° Passo: Pensar como os jornalistas: avaliar/investigar o que eles querem/esperam como infor-
macdo, atitude e acdes.

7° Passo: Falar diretamente com os afetados: hora de mostrar preocupagdo genuina com os
envolvidos, ouvir as queixas, esclarecer as dividas, mostrar sobre o que esté sendo feito para resolver
o problema.

* 0 trabalho com o publico interno, especificamente, serd tratado no item 6 deste documento — prepa-
racao do publico interno.

8° Passo: Manter a rotina de trabalho: a entidade ndo deve parar enquanto se gerencia uma crise,
pois a normalidade traz estabilidade e seguranca. Importante lembrar que a area de relacionamento com
o participante, linha de frente com o cliente, deve ser imediatamente preparada para responder a crise.

Em suma, o Comité de Crise analisa o problema, define a estratégia, o teor das mensagens, as metas
e aces a serem adotadas. Estabelece ainda, acdes para a manutencao da normalidade das demais
operacbes nao afetadas pela crise, promove reunides dirias de abertura e de fechamento - com pauta
e ata - nomeia e treina porta-voz, garante o fluxo, a atualidade e a agilidade das informacdes sobre a
instituicao e o problema em questdo, além de executar o plano de a¢do estabelecido, manter os principais
executivos informados, avaliar os resultados parciais e o cumprimento de metas.




Por fim, cabe destacar que falhas graves e muito comuns em gestao de crises consistem em adotar ati-
tude hostil com relacdo a jornalistas, especular sobre os acontecimentos, mentir, divulgar informacées
que ndo estejam aprovadas pelo Comité de Crise, privilegiar um veiculo em detrimento de outro, falar
em off comentar a crise com amigos e parentes, esquecer de algum publico-alvo e usar as redes sociais
de forma indiscriminada.

Assim os documentos de inter-relacionamento com este Plano de Crise devem ser observados para
pautar a conduta. Por essa razdo, é importante ter sempre a mao uma relagdo atualizada com os nomes
e contatos dos integrantes do Comité de Crise.

2. Assessoria de Imprensa

Existem varias formas de atuacdo de uma assessoria de imprensa, desde um Unico jornalista analisando
editoriais didrios de grandes jornais e de redes de TV e radio e sugerindo acdes para o Comité de Crise, até
a contratacdo de empresas especializadas em monitoramento de midia, captando informacdes relevantes
nos noticiarios nacional, regional e internacional sobre a crise e seus desdobramentos.

Nesses casos, podem ser monitorados jornais, revistas, radio, TV, noticiario online, sites corporativos de
publicos formadores de opinido, blogs e redes sociais.

A estrutura de assessoria de imprensa deve ser compativel com o nivel de exposicdo, o porte e a situacdo de
cada entidade. Pode-se, tabmém, avaliar a utilizacdo da estrutura de assessoria de imprensa do Patrocinador.

3. Porta Voz

0 porta-voz deverd ser indicado pelo Comité de Crise. E importante que seja alguém capaz de falar em
nome da entidade, com autoridade, seguranca e que tenha desenvoltura com o publico interno, externo
e com a midia em geral. E fundamental, também, que haja um substituto para o porta-voz, em caso
de necessidade

4. Media Training
Aparecer na imprensa (tanto online como offline) ainda é um dos melhores caminhos para administrar a

mensagem que se quer divulgar em momentos de crise. No entanto, é preciso estar preparado para lidar
com a imprensa.




0 termo Medlia refere-se ndo somente aos meios de comunicacdo
como radio, televisao, jornais, revistas etc., mas a imprensa como
um todo. O termo Training vem do inglés, e quer dizer treinamento,
formacao, instrucdo. Ou seja, Media Training é o treinamento
destinado as pessoas que precisem relacionar-se com a midia.

O treinamento deve ser adaptado a cada situacao e as necessida-
des da entidade. No entanto, existem duas ocasides mais comuns
onde ele é requisitado: a primeira, para porta-vozes inexperientes,
que tiveram pouco ou nenhum contato com a imprensa e precisam
aprender a se relacionar com ela; a segunda, para porta-vozes
mais experientes e que pretendem se aperfeicoar e estar prepara-
dos para qualquer situacao que exija um posicionamento rapido
perante aos jornalistas.

O Media Training é essencial para todo porta-voz e consiste
basicamente de:

e Elaboracdo de lista de possiveis perguntas que os jornalistas poderao fazer, principalmente as mais
incomodas ou “pegadinhas”. Elas devem variar e considerar varios contextos (divulgacdo de informa-
cao, de esclarecimento etc.).

* Preparacdo das respostas mais adequadas a cada pergunta.

e Simulacdo, por meio de gravacao em audio e video, com o Porta Voz ouvindo as questdes e dando as
respostas. Assim, é possivel verificar se ha palavras mal pronunciadas ou repetidas, se as entonacdes
e a postura foram adequadas e se existem cacoetes e gestos que podem ser eliminados ou ajustados
para tornar as respostas mais claras e convincentes, ndo desviando a atencao do publico.

* O Porta Voz deve ser orientado a evitar empregar, se possivel, termos técnicos ou rebuscados, es-
trangeirismos e outras palavras que possam dificultar o entendimento das pessoas leigas no assunto.

e As roupas e 0s acessorios utilizados para a aparicdo em frente as cameras devem condizer com a
imagem que se deseja transmitir.

 Em coletivas e audiéncias publicas, procurar fazer uso de imagens e divulgar dados através de apre-
sentacdo Power Point, como recurso didatico e elucidativo.

e Ter foco nas mensagens chave.




5. Estratégias de Midia
Limitar o foco da exposicdo é uma das mais importantes missdes durante a situacdo de crise.

Determinar as estratégias de midia é atribuicdo do Comité de Crise, responsavel por elaborar as mensagens
chave, as quais devem incluir informacdes sobre o que aconteceu, 0 que a organizacéo esta fazendo a
respeito e como esta cooperando com as autoridades relevantes.

E conveniente deixar preparados kits para a imprensa, que deverdo conter os dados corporativos da enti-
dade atualizados, informag6es que a imprensa necessita, mas que, se nao estiverem prontas, demandarao
certo tempo em consequi-las. E tempo é justamente o que ha de mais precioso em momentos de crise.

Embora a redacdo final da mensagem chave deva aguardar a eclosdo de uma crise real, statement prontos
e mensagens prévias para uso imediato ap6s o desencadear de uma crise podem ser construidas com
antecedéncia, para serem usados em ampla gama de cenérios onde a entidade pode ser percebida como
vulnerével. A sequir, apresentamos alguns exemplos de statement:

= SouiaL
= NETwoRK

“Manteremos todos informados. O porta-voz se pro-
nunciara, por meio da imprensa, atualizando sobre

nictobiors SOCIOL VMEDIA Vit
ConnuNICATIo  CHAT  PICTURE

o0 ocorrido”.

“Estamos a disposicdo para os esclarecimentos ne-
me ol cessarios”.

\/ LAST YEAR  THIS YeAR
/ QUALITY

S-rmxire(d‘[ \;u
> Syccessg “Nosso objetivo é deixar tudo esclarecido, somos
A, 550% wudamon NASIES dad

- Rescily uma entidade transparente”.
R ek S L
“Para quaisquer outros esclarecimentos, favor entrar em contato através dos nossos Canais de Rela-
cionamento”.

A Equipe de Comunicacdo de Crise da organizacdo deve rever regularmente esses comunicados prévios
para determinar se eles necessitam de ajustes ou se declaragbes para outros cendrios também precisam
ser desenvolvidas.




6. Preparacao do Publico Interno

De acordo com Mério Rosa (2003:385), ... “até pelo fato de uma crise de imagem ser normalmente algo
publico, a reacdo natural é priorizar a comunicagao com o publico externo. Mas, é importante ter em mente
que o plblico interno ndo é apenas um publico, especialmente numa crise. E também uma poderosa midia.”

Os colaboradores de uma entidade envolta a uma crise, se bem informados sobre os pormenores da situagéo,
podem ajudar na propagacdo dos argumentos da instituicdo, acessando outros publicos, pessoas de fora dos
seus limites. Além disso, os colaboradores podem impedir, também, a proliferacdo de boatos e desmentidos,
que acabam por impor um grande prejuizo a entidade. Portanto, deixa-los engajados é um fator critico de
sucesso no gerenciamento de crise.

Numa crise, ndo ¢ hora de ser vago. Em tempos de confuséo e incerteza, é importante que as pessoas sai-
bam claramente o que precisam fazer. Deve-se informar o maximo possivel o publico interno durante a crise,
oferecendo uma comunicagéo clara, direta e pessoal.

Colaboradores que ndo atuem nas liderancas, devem ser orientados a ndo se pronunciar sobre o problema,
ndo fazer declaracbes sem orientacdo da diretoria da instituicdo, do Comité de Crise ou da area de Comuni-
cacdo. No entanto, pode acontecer de ndo apenas colaboradores, mas os outros que estao perto o suficien-
te para a organizagao considera-los como “publico interno” como, por exemplo: estagiarios, terceirizados,
consultores regulares e grandes fornecedores, serem perguntados pelo publico externo (incluindo repdrteres,
quando tentam cercar a entidade num momento de crise), sobre "o que esta acontecendo?”. O estrago sera
menor se esse publico estiver bem informado.

As "conversas de corredores” também podem ser usadas em favor da entidade. Identifique seus melhores
"porta-vozes nao oficiais". Esses sao os empregados que vocé sabe que séo leais, cientes de quando falar
e quando silenciar, e que sdo admirados por seus pares. Se eles sentem que estdo recebendo informagdes
precisas e estdo sendo cuidados, respeitados, transmitirdo esse sentimento para os outros, juntamente
com as mensagens chaves que vocé compartilhou. Ja, os fofoqueiros ou "boquirrotos” sao aqueles que
simplesmente ndo sabem quando silenciar, cujos sentimentos, as vezes de deslealdade ou descontenta-
mento, as vezes por excesso de lealdade ou vontade de aparecer, leva-os a comunicar ndo somente fatos,
mas rumores e insinuagdes. Assim, durante crises, boquirrotos devem receber aconselhamento adicional
de forma educada, mas firme, sobre comunicacdo adequada ou ser particularmente bem isolado das
informacBes sensiveis e, principalmente, sigilosas.

Outra estratégia interessante é criar um sistema de controle de rumor, fornecendo meios pelos quais os
publicos internos possam fazer perguntas e obter respostas rapidas.
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7. Como Lidar com Pautas Negativas

Quando ha uma pauta negativa, como por exemplo
uma dendincia, é um equivoco pensar que deixar de
responder a solicitacdo prontamente sera vantagem ou
forma de se ganhar tempo, ou que o fato de n&o res-
ponder vai fazer com que o jornalista desista da pauta.
O ideal é apurar o assunto o mais rapido possivel, e
entdo, passar uma versao plausivel para o jornalista.

Nessa hora, por inexperiéncia ou precipitagdo, é co-
mum incorrer em varios erros: tentar desqualificar o
jornalista, irritar-se ou deixar para responder no dia
seguinte, como se o tempo reduzisse a capacidade

| deoreporter apurar e escrever.

Qualquer solicitacdo de pauta merece atencdo. Omitir-se ndo é recomendavel. Assim procedendo é como
dar aval ao jornalista para escrever a versao que ele bem quiser e que, possivelmente, ndo sera a melhor
para a entidade. Dizem os ingleses, implicitamente ressaltando o que diz um ditado, este mais usado por
jornalistas: 'Good news is no news' (boa noticia ndo é noticia).

Quanto mais a entidade puder participar da apuragdo da noticia, melhor para a sua imagem. Fornecer
respostas verdadeiras e esclarecedoras depde a favor da instituicdo. “A omissdo no atendimento das pau-
tas da ao jornalista o pretexto para escrever o que bem entende. As fontes, sempre que possivel, devem
interferir na elaboracdo da matéria, principalmente se tiverem explicacdes plausiveis” diz Frank Corrado.

8.Entrevistas em Momentos de Crise

A midia pode atuar como uma intermediadora durante as negociacées entre a entidade e o seu publico, pois
muitas vezes ela funciona como um elemento neutro, o que favorece o didlogo e facilita a formagéo de acordos.
Grupos em conflito devem procurar a midia juntos, para que ela possa colaborar para a criacdo de um consenso.

Expor os problemas e apontar solugdes é o que se espera da entidade no momento da crise. Agir dessa
forma evita piores consequéncias, além de valorizar a credibilidade. Expor todas as informacdes pode
proteger o publico de futuros riscos e defender a entidade de agGes legais. A imprensa ndo deve ser en-
carada como inimiga nessas situagdes. Ao contrario, ela pode servir como uma aliada no desenrolar dos
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momentos de dificuldade. Nao a trate como inimiga. Manter um bom relacionamento amplia as chances
de amenizar os males da crise.

Solugdes bem pensadas, em vez de atitudes defensivas devem ser colocadas em pratica. O ideal é falar a
verdade e demonstrar boa vontade em esclarecer as duvidas demandadas. Diga a imprensa o que vocé
sabe e admita o que vocé nédo sabe. Alegagdes vazias e falsas afirmagdes de certeza sdo muito piores que
um simples ‘eu ndo sei'.

Estar receptivo num momento de crise é o melhor que se deve fazer. Com essa atitude quem ganha é o
publico interno, externo e a propria imprensa. E ganha também a entidade, pois com o canal de negocia-
¢des aberto, as solucdes para os problemas acontecem de forma mais rapida e satisfatéria para as partes
e, expor as informaces é o que mantém os canais de comunicacao abertos.

9. Veiculos — Caracteristicas e Peculiaridades

Revista: é um meio de comunicacdo alavancador de resultados, especialmente nos casos de publicacdo
de periodicidade semanal, para grandes regiodes e até de penetracdo mundial. Tem boa seletividade com
relacdo ao publico, ja que cada tipo de revista é voltado para grupos especificos e pode impactar consi-
deravelmente a imagem da entidade.

Televisdo: este é 0 meio de comunicacdo dos mais importantes, pois combinando som e imagem amplia a
dramaticidade da noticia. Para lidar com esse veiculo é fundamental que o porta voz esteja bem preparado
para passar confianca e tranquilidade ao responder as perguntas. Sequranca é fundamental e se deve ter
muito cuidado, principalmente quando a matéria ndo for ao vivo, pois num processo de edicdo, os pontos
de interesse podem ser apresentados de forma indevida.

Jornal: trata-se de um dos mais antigos veiculos de informagGes e sua cobertura atinge basicamente é&reas
metropolitanas, com disponibilidade de edicdes locais ou até mesmo em bairros. £ aconselhavel que as
entrevistas sejam gravadas pela entidade para que, em caso de distorcdo na publicacéo, haja possibilidade
de contestacdo.

Radio: é um veiculo que ainda possibilita impacto em diversos publicos, por vezes mais rapido que a TV tendo a
facilidade de ser ouvido no carro, em casa, no trabalho, no aparelho celular ou pela internet. Por ser um veiculo
antigo a ideia de utiliza-lo atualmente, em um mundo repleto de tecnologias, pode parecer um tanto quanto
antiquada, mas as emissoras de radio com foco no jornalismo séo midias importantes. A audiéncia dessas é
crescente e os jornalistas, formadores de opinido, tém seus comentarios multiplicados, com o uso dos podcasts.




Nas entrevistas para radio ndo se pode ignorar os riscos do programa ser ao vivo, sem edi¢des, com per-
guntas diretas e capciosas. Contudo, com uma preparagao adequada, os resultados de uma boa entrevista
podem ser imediatos.

Internet: deve ser tratada com muito cuidado, pois a0 mesmo tempo em que apresenta um enorme po-
tencial nocivo, pode ser uma das maiores aliadas da comunicagdo em momentos de crise j& que é um meio
de divulgacdo de informagdes que ndo passa por nenhum filtro. Ou seja, a informagdo estara disponivel
da mesma maneira como foi elaborada.

Além de servir de instrumento de divulgacdo de informagdo para seus publicos, a internet deve ser usada
como instrumento de pesquisa e de busca de informacao.

As associagbes de aposentados ou ligadas a patrocinadoras, institutos, entidades e demais grupos orga-
nizados da sociedade civil mais ativos costumam ter pagina na internet onde constam quais sao os seus
principios, valores, missdo, visdo, objetivos, campanhas, vitdrias, dentre outras informacdes. E possivel,
por meio do conhecimento mais aprofundado, identificar quais desses grupos tém o potencial de atingir
a organizacao e orientar a melhor forma de lidar com eles. Fazer o monitoramento sistematico desses
grupos, principalmente, em épocas de crise é fundamental, pois eles divulgam suas mensagens por meio
de seus sites, sem falar, é claro, das crises de confronto que geralmente séo provocadas por esses grupos.

Site da Entidade: esse deve ser atualizado constantemente com informacdes relevantes para o publico a
ser atingido. Quando se investe em um site 0 acesso dos publicos deve ser bastante facilitado, bem como
0s servicos que sdo disponibilizados. Isso porque, a velocidade com a que a informagéo chega aos usuarios
é extremamente rapida, superando qualquer limite fisico.

Além disso, através do site, é possivel manter uma interacdo proveitosa, esclarecendo dividas, apresen-
tando os servicos e solucionando problemas.

E-mail marketing: esta é uma ferramenta de divulgacdo que pode servir para oferecer informagdes aos
publicos de forma segmentada, ou seja, um mesmo comunicado pode ter varias formas de ser explicado e
pode ser diferenciado de acordo com: idade, regido, faixa etdria, plano de previdéncia, etc.

Informe publicitario: veiculado nos principais jornais, revistas e canais de televisdo pode ser utilizado
em situagOes de crise. Sdo espagos comprados nos quais a entidade pode transmitir sua mensagem para
atingir a grande massa. O texto deve ser claro, objetivo e, se possivel, curto, visando esclarecer os principais
pontos expostos pela crise para minimizar os efeitos negativos. E interessante divulgar nestes anuncios os
canais de relacionamento, contendo um nimero de telefone gratuito e o endereco eletrénico por meio dos
quais os publicos possam interagir e esclarecer suas duvidas.
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7 - POS-CRISE
1. Licoes Aprendidas

E importante fazer uma avaliacdo criteriosa do que foi bem feito, do que ocorreu de forma inadequada,
e do que podera ser feito melhor da proxima vez. Aprimorar os vérios elementos de preparacao para as
crises é outra atividade obrigatoria para qualquer Comité de Crise.

Depois de terminado o periodo agudo da crise, ou seja, quando as operacdes estiverem retornando a
normalidade, é imprescindivel realizar uma pesquisa junto aos pUblicos de interesse para saber o quanto
foi afetada a imagem ou reputacdo da entidade.

Este momento serve para promover um levantamento de
todas as acdes que foram realizadas durante a crise, e
determinar indicadores que mensuram o desempenho da
operacionalizagdo do plano.

Alguns passos que devem ser observados nesse momento
de calmaria: "Faca um bom de-briefing. Documento.
A documentacdo é fundamental. Avalie quanto custou a
crise. Reconhega os herois. Comunique-se com os demais
constituintes. Tome cuidado com os legisladores. Faca
tudo que prometeu fazer." (NEVES, 2002, p. 229-233).

O de-briefing é uma forma de rever o briefing inicial, a fim de
aprimorar e corrigir determinados aspectos que constavam
antes da crise. Essa é uma maneira de verificar se os
interesses, inicialmente estabelecidos pelo levantamento,
estdo de acordo com a realidade de um pos-crise.

Esses danos revestem-se, agora, ndo s6 de carater demonstrativo, mas sim avaliativo, pois servem para
modificar e ajustar estratégias. Todos sao indices que medem o grau de desgaste da organizagdo. Isto
permite verificar como a organizacdo se desempenhou durante a crise, como administrou, onde deve
melhorar, e que aspectos dos relacionamentos com seus publicos devem ser revistos.
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Outro ponto dessa fase final é o controle, que em um planejamento é indispensavel para a avaliacdo das
acoes realizadas, ou seja, "“[...] propicia verificar se ha desvios das acées planejadas” (KUNSCH, 2003,
p.354). Permite observacao sobre cada aspecto realizado e seu grau de éxito. No controle, também, é
possivel verificar outras prioridades que ndo foram mencionadas no plano, mas que no desenvolver da
crise se fez necessario monitorar.

0 controle caracteriza-se como instrumento de verificacao periddica, regular, que abastece de informacdes
a etapa final, que é a Avaliacdo.

A avaliacdo é o melhor mecanismo para se evidenciar que o esforco, 0 empenho e os gastos valeram a
pena, além de ser uma forma de promover mudancas culturais necessérias ao bom desenvolvimento or-
ganizacional. Aspectos para avaliar sdo muitos, mas o essencial aqui é avaliar e apresentar resultados. A
apresentacdo de resultados é fundamental, pois sistematiza as informagdes de forma analitica.

Uma definicdo objetiva e clara sobre a avaliacdo de um processo de planejamento, “ [...] a avaliacdo é o
mecanismo que visa medir a efetividade das acdes. Consiste em identificar o impacto das decises feitas ao
processo. O distanciamento ocasional entre os objetivos estipulados e seu cumprimento pode ser resultado
de ocorréncias externas e internas a organizacao (TAVARES, 2000, p.386).

2. Recuperacao da Imagem

A partir desses dados, serd possivel reestruturar rotinas, processos, direcionar acdes de comunicacdo com
0 objetivo de reparar danos a reputagdo, reconquistar espaco e reposicionar produtos e servicos. A fungéo
deste planejamento é fortalecer a resiliéncia da Entidade. Todos sdo passiveis de erro. Aqueles que forem
capazes de assumir suas falhas, consertar seus erros e surpreender favoravelmente seus publicos usufruirdo
de um respeito maior, pois serdo também reconhecidos como confidveis nos momentos adversos.

0 trabalho de reconstrugdo exigira um bom planejamento estratégico de comunicagdo. Os resultados
da pesquisa serdo fundamentais para se conhecer a real percepcdo dos diferentes publicos ap6s a crise
e, entdo, iniciar o planejamento e implantar as acdes cabiveis. Os esforcos da comunicacao (Relagbes
Publicas, Propaganda, Assessoria de Imprensa, Marketing etc.) devem ser somados para conquistar os
objetivos pretendidos.




3. Converter a Crise em Oportunidade

0O tema gerenciamento de crise é muito pouco explorado e discutido no Brasil, mas esta crescendo gra-
dativamente. Como a maioria de outras técnicas e instrumentos de comunicacdo que sao utilizados e que
surgiram em outros paises, principalmente nos Estados Unidos, este é mais um que se encontra em estagio
mais evoluido por 1.

‘-——‘
Existem diferentes abordagens na conducdo do gerenciamen- o
to de crises nos varios paises, uma vez que as realidades
sociais, econémicas, politicas e culturais sdo distintas. En-
tretanto, com a penetragdo crescente da internet, a troca de
informacdes é cada vez mais rapida e constante e isso vem v

permitindo que o cidaddo brasileiro fique mais bem informado v y

e consciente de praticas mais consagradas. m
O planejamento de gerenciamento de crises serve de suporte para que os profissionais ajam com menos
improvisacdo e mais fundamentacdo. Néo se pode confiar no improviso quando se trata de tudo o que foi

conquistado. Existe um planejamento para proteger a entidade e este trabalho contou sobre ele até aqui.
Implementa-lo é apenas manifestacdo de vontade.

A Comunicacdo, pela sua prdpria natureza, desempenha um papel chave no gerenciamento de crises, uma
vez que ela faz a ponte entre a entidade e seus publicos, conhece quais sdo os interesses de cada um e
busca harmoniza-los. Sabemos que a harmonia é o oposto do conflito e este é, justamente, o primeiro
sintoma de uma crise.

E estimulante pesquisar sobre este tema uma vez que ele é surpreendente. Certas vezes se sabe como
comeca, mas nunca como termina. A adrenalina esta a flor da pele dos envolvidos. Cada dia que inicia é um
dia potencial para uma crise, mas também é um dia potencial para se preparar para ela. Cabe as pessoas
se decidirem de que lado querem ficar.

E imprescindivel que a entidade efetivamente esteja tendo as atitudes que comunica nos momentos de
crise, pois ndo é possivel sustentar uma comunicacdo que ndo seja baseada na realidade.
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