Os bastidores da comunicagio de risco:

a UMinho em tempos de pandemia

https://doi.org/10.21814/uminho.ed.24.6

José Gabriel Andrade

José Gabriel Andrade (ORCID: 0000-0002-9778-5865) é doutorado em Ciéncias da
Comunicagio, Professor Auxiliar do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do
Minho e investigador do Centro de Estudos de Comunicagio e Sociedade (CECS).
Leciona e investiga na 4rea da Comunica¢io Organizacional e Estratégica e das Novas
Tecnologias de Informagio e da Comunicagao.

Teresa Ruio

Teresa Ruio (ORCID: 0000-0002-9723-8044 ) é doutorada em Ciéncias da Comuni-
cagio, Professora Associada do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Mi-
nho e investigadora do Centro de Estudos de Comunicagio e Sociedade (CECS). Foi
Vice-Presidente do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho, de 2010 a
2019 e é atualmente Diretora-Adjunta do CECS. Leciona e investiga na drea da Comu-
nicagio Organizacional e Estratégica.

Madalena Oliveira

Madalena Oliveira (ORCID: 0000-0001-8866-0000) é doutorada em Ciéncias da Co-
municag¢io, Professora Auxiliar do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do
Minho e investigadora do Centro de Estudos de Comunicagio e Sociedade (CECS).
Ensina nas dreas de Semidtica, Linguagens e Jornalismo e os seus interesses de investiga-

¢ao inscrevem-se nos estudos de rddio e de som, politicas de comunicagio e jornalismo.


https://doi.org/10.21814/uminho.ed.24.6
https://orcid.org/0000-0002-9778-5865
https://orcid.org/0000-0002-9723-8044
http://orcid.org/0000-0001-8866-0000

OS BASTIDORES DA COMUNICACAO DE RISCO... 128

INTRODUCAO: CRISE(S) E SOCIEDADE DE RISCO

A histéria das civilizagoes, como a histéria das organizagdes, ¢ frequente-
mente narrada por referéncia a momentos criticos, como as guerras ou os periodos de
recessio econdmica. Para além dos grandes empreendimentos que geram progresso e
desenvolvimento, os periodos de rutura sio, de facto, marcos especialmente relevantes
da crénica das sociedades. Representam a mudanga, a passagem, a transformagio e a
renovagio. Se, num primeiro momento, se confundem com a ideia de calamidade ou
tragédia, 4 posteriors significam essencialmente pontos de viragem, com um antes e um
depois. E embora estejam inevitavelmente associados a ideia de impasse, perigo, tensio

ou conflito, estes episddios sio, em rigor, fenédmenos de transi¢io.

A etimologia situa a palavra crise no campo da medicina. Com origem grega,
a krisis era um termo usado pelos médicos para referir o momento decisivo de uma
doenga. A partir do momento critico, o doente evoluiria para a cura ou para a morte
(Holton, 1987, p. 504). O primeiro sentido do étimo remete, portanto, para uma es-
pécie de turn, que ainda hoje explicard por que razio as mudangas de paradigma - na
ciéncia como na arte - estio de algum modo ligadas a experiéncia da crise. A prépria
evolucio das épocas por que identificamos a Histdria é o resultado da vivéncia de
processos que, emergindo de modo mais ou menos brusco, por vezes inesperado,

impdem uma transformagio.

Tenha a natureza que tiver, por deﬁnig;’io, a crise ndo ¢, em principio, um es-
tado permanente. Podendo variar em termos de duracio, ela é sempre ciclica, um
processo tempordrio, tem um cardter de exce¢do no curso regular das coisas. A crise
¢, por outro lado, metamorfica, porque dela nunca se regressa a um ponto anterior
imperturbado. Remetendo ao desassossego, a instabilidade e 4 incerteza, a crise é, no

entanto, sempre consequente.

Pelo que implica de interrupg¢io de uma certa harmonia, a crise “decide” o fu-
turo, mas ¢ 20 mesmo tempo um apelo a resoluc¢io e a distin¢do, em tudo o que estas
agoes correspondem a separar e a julgar. Por isso, tanto no Latim como no Grego, o
substantivo crise estd, num segundo sentido, igualmente ligado a crztica (Thomi, Festl

& Grosser, 2015, p. 14). Todos os momentos de c77se s3o, entido, momentos propicios
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ao desenvolvimento do pensamento critico. Supéem agio ponderada, reflexdo, andlise

e defini¢io de estratégia.

Vulgarizado pelos média, que o utilizam como sinénimo frequente de conflito
ou revolugio, por exemplo, o conceito de c¢rise ¢ hoje central nas Ciéncias Sociais e
Humanas (Koselleck & Richter, 2006, p. 399). A partir do século XVIII, evoluiu do
sentido clinico para a expressio metaférica dos momentos decisivos da histéria, da po-
litica, da economia, da religiZo ou mesmo das artes. Talvez nenhuma outra época como
a nossa tenha incorporado tanto o termo czse no discurso publico, do senso comum a
narrativa cientifica. Num tempo que se vive em aceleragdo, como sugeria Paul Virilio
(2000), a experiéncia da crise mundializou-se, ndo s6 porque as crises tém hoje feigoes

globais, mas também porque se estendem a todas as manifestagoes da prépria vida.

A palavra crise jd ndo serve s a ciéncia econdmica nem exprime apenas o contexto
negativo e depressivo de cadeias de produgio, comercializagio e consumo. Hoje, fala-se
também de ¢r7se ambiental, crise politica, crise de valores, crise de identidade, crise de ci-
dadania e c7zse sanitdria. Todos os setores da vida social e coletiva e todas as instituicdes
- publicas ou privadas - sio permedveis a experiéncia da crise. Na satde, no trabalho, nas
relagdes, na fé, na politica, o termo crzse tornou-se recorrente. Da crise dos combustiveis
a crise dos refugiados, a todo o instante uma qualquer ¢77se tem valor-noticia, porquan-
to o jornalismo e os média se interessam por tudo o que rompe com a normalidade e
tem cardter extraordindrio. O tempo que vivemos ¢, a todos os titulos, um tempo de
¢rise e um tempo em cr7se, um tempo consciente da ¢rise e exposto a noticia da crise e

dos seus efeitos.

Seja no 4mbito individual (a cr7se da adolescéncia ou a crise da meia idade), seja
no dmbito institucional (a c7zse da familia ou a crse da educagdo), o momento critico
¢, por defini¢io, um momento de precariedade. Nele se exprime uma condigio frigil,
um estado vulnerdvel ao contingente, uma inaptidio para o funcionamento ordindrio.
E nele se jogam todas as faces da inseguranga: o incerto, o inconstante, o imprevisivel,
o inesperado e o irregular. Referindo-se a ¢rise da cultura, Moisés de Lemos Martins
reconhece que “na contemporaneidade, a nossa situagio ¢ de desconforto e mal-estar”,
porque deixdmos de ter garantidos “um fundamento sélido, um territério conhecido e
uma identidade segura” (Martins, 2017, p. 177-178).
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Na radicalizagio da crise estd também a percegio de que a sociedade moderna
¢ uma sociedade de 74sco, uma expressio cunhada pelo sociélogo alemio Ulrich Beck
no livro Risk society: towards a new modernity (2000), publicado originalmente em ale-
mao (Ristkogesellschaft), em 1986. Atribuindo a origem do perigo e da inseguranga ao
desenvolvimento cientifico e industrial e 3 modernizacio, Beck refere-se ao risco como
uma espécie de crise iminente, de crise sempre prestes a acontecer. Para Moisés de Lemos
Martins, “as vertigens da c7ise e do fim andam associadas ao 74sco”, que, por sua vez, “veio
acrescentar uma dimensio nova a nossa experiéncia”. Tal como a cr7se, que se declina em
todos os matizes, também o 74sco se generaliza “em todos os setores da experiéncia - 7isco
tecnolégico, ecolc’)gico, capital de risco, risco nos investimentos, 7Zsco no casamento, no

relacionamento intimo, comportamento de 7isco” (Martins, 2017, p. 85).

O risco ja ndo é, portanto, redutivel as ameagas dos desastres, ou crses naturais.
O risco é social. Ao contrdrio da crise, que é, por ace¢io, episédica, eventualmente fre-
quente, mas incidental, o 7isco é uma condi¢io permanente. Esti-se sempre em 77sco:
em rzsco de perder o emprego, em risco de ficar doente, em rzsco de contdgio, em risco
de faléncia, em risco de incéndio, em risco de exting¢io, em risco de vida. Como em
nenhum outro tempo, a consciéncia do 7isco orienta a a¢gdo humana para uma preo-
cupagio com o futuro e para um sentido de prevengio. Os fluxos de informagio - eles
préprios muitas vezes em 77sco de manipula¢io - estdo hoje vergados ao imperativo
da antecipagio, da instrugio e da orientagio para o cilculo dos perigos. A associagio
que se estabelece entre sociedade da informagio e sociedade do conhecimento nio
tem outro propdsito sendo o de atribuir a gestio da comunicagio a responsabilidade

de promover a consciéncia do rzsco.

Os média tém hoje, com efeito, um papel decisivo na comunicagio do risco. Ga-
rantindo o direito a informagio e combatendo o 7zsco de desinformagio, as institui¢des
medidticas tornam visivel a ameaga tanto da guerra como da catdstrofe. Num texto

« . . ~ . ~ . »
em que se refere aos “riscos da comunica¢io na comunicagio dos riscos”, Paulo Serra
explica que “sdo o agendamento e a tematiza¢io dos rzscos pelos média que conferem
a esses mesmos 7zscos visibilidade” (Serra, 2006, p. 6). Mas a comunicagio de 7isco nio
¢ um exclusivo dos média nem depende unicamente de processos de mediatizagio. Ela

¢ também uma competéncia que hoje se espera de todas as organizagoes. Expoente
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méximo da experiéncia do 7isco e da crise, a pandemia provocada pela propagagio da
COVID-19 p6s em evidéncia o cardter decisivo dos processos de comunicagio interna
e externa das institui¢des, a0 mesmo tempo que pds a prova a eficicia de planos de co-
municag¢io orientados para a agio. Nos bastidores da comunicagio de crise, analisamos

a prestagio da UMinho em tempos de pandemia.

AS CRISES E A COMUNICACAO DE RISCO

As organiza¢des enfrentam cendrios de crise mais frequentemente do que imagi-
nam ou admitem. Trata-se de acontecimentos mais ou menos imprevisiveis, que ocor-
rem em momentos inesperados e tendem a ameagar a sobrevivéncia da organizag¢io e o
bem-estar dos seus publicos. As crises podem ter naturezas diversas, de origem financei-
ra, tecnoldgica ou ambiental, mas o que as distingue de outros eventos organizacionais
é o facto de integrarem sempre o risco de consequéncias negativas para a seguranga
organizacional, comunitdria ou publica. Ainda que muitos lhe apontem também o
beneficio de criar oportunidades (Coombs & Holladay, 2010; Hurst, 1995; Meyers &
Holusha, 1986; Ulmer ez 4l., 2007; Witt & Morgan, 2002).

De facto, e segundo Coombs (1999), uma crise constitui uma ameaga maior
para uma organizag¢io e para os seus stakehbolders, mas pode ser superada, constituin-
do sempre, como sugeriram Fink (1986) ou Regester (1989), um ponto de viragem
na vida organizacional, para o melhor ou para o pior. Ou seja, a crise ¢ uma situagao
disruptiva, que resulta de um acontecimento ameagador, com consequéncias para a
performanae € para a reputagio organizacional, mas sé € verdadeiramente prejudicial se
a ameaga nio for controlada. Além disso, as crises podem ser eventos isolados ou fazer
parte de um padrio de desempenho organizacional (que caracteriza alguns setores com
incidentes criticos frequentes, como a aviagdo ou a inddstria petrolifera) e que podem

ainda afetar todo o tipo de organiza¢des, lucrativas e ndo-lucrativas.

Desta argumentagio resulta o entendimento de que as crises podem ser geridas.
Alids, a Gestdo de Crises constituiu um tema de investigagio com amplo desenvolvi-
mento nos ultimos anos, mas que se havia afirmado ji na década de 1980, com o estudo

de casos como a crise do Tylenol da Johnson & Johnson (Benson, 1988; Fink, 1986).
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E convic¢io dos investigadores do campo que uma crise bem gerida pode prote-
ger a organizagao e os seus stakeholders, evitando os piores cendrios (Coombs & Holla-
day, 2010). Para tal foram desenvolvidos virios modelos de trabalho (Fink, 1986; Smi-
th, 1990), todos replicando o entendimento de que a Gestdo de Crises acontece em
trés fases: pré-crise, crise e pds-crise. A fase da pré-crise envolve os esforgos para evitar o
aparecimento do problema e preparar a organizagio para lidar com as suas consequén-
cias, caso a prevencio nio resulte. A fase da crise ¢ a etapa da resposta a um aconteci-
mento real e compreende a ativagio de protocolos de emergéncia e de comunicagio. A
fase pés-crise corresponde ao desenvolvimento de priticas que sistematizam esforgos
de aprendizagem e a entrada em momentos de mudanga (Coombs, 2007). Gerir as cri-
ses €, portanto, um processo organizacional que acontece em vdrias etapas, integrando

medidas preventivas, planos de atuagio e avalia¢des pds-crise.

Contudo, a Gestio de Crise nio implica apenas modelos de reagio a situagoes
criticas; pressupde também que estas podem ser evitadas, através de a¢des de gestdo do
risco. Na verdade, uma crise parece ser um risco tornado real. Como sustenta Heath
(2010, p. 3), “a medida que o risco se manifesta (como aconteceu quando o Furacio
Katrina atingiu Nova Orledes e outras partes da Costa do Golfo), a crise acontece”.
Assim, grande parte do trabalho de Gestio de Crises destina-se a identificar riscos e a
evitar que estes se transformem em crises, ou seja, que ganhem a for¢a e configuracio
de situagdes que podem afetar negativamente uma organizagio ou o espago publico
(Williams & Olaniran, 1998). E a comunicagio do risco constitui uma parte valiosa do

processo de prevengio e preparagio das crises.

A Comunicagio de Risco ¢, assim, constituida de atividades de produgio e tro-
ca de mensagens entre as partes interessadas acerca da natureza, significado e controlo
de uma situagio de risco (Reynolds & Seeger, 2005). Na sua esséncia, a Comunicagio
de Risco ¢, primeiramente, um processo interativo de troca de informagdes e opinides
entre os membros da organizagio para identificar, avaliar e gerir riscos potenciais (atra-
vés da formagio de um gabinete de crise), para depois se transformar num didlogo en-
tre as organizagdes que criam os riscos e os stakeholders que podem vir a ser atingidos
pelo risco. Ou seja, a Comunicagio de Risco ¢ parte integrante do necessdrio exercicio

continuo de andlise de risco das organizagdes e supde “um processo de comunicagio
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transacional entre individuos e organiza¢des, em relagio ao tipo, causa, grau, significin-

cia, incerteza, controle e, sobretudo, perce¢io geral do risco” (Palenchar, 2005, p. 752).

Apesar da sua natureza preventiva, a Comunica¢io de Risco também pode ser
necessdria na fase de resposta as crises. Prestar informagoes e ajustar expetativas parece
ajudar os publicos afetados pela crise a protegerem-se fisica e psicologicamente (Stur-
ges, 1994). Quando pedimos aos membros de uma comunidade para ajustarem as suas
atitudes e adotarem certos comportamentos, estes serio mais recetivos as mensagens
se souberem o que isso significa e se acreditarem que a mudanga comportamental, de
facto, ajudard (Coombs, 2010). Neste sentido, a Comunicag¢io de Risco deve auxiliar
no processo de explicagio dos problemas as comunidades e deve criar uma maior sen-
sibilidade junto dos publicos para reagirem ao risco e evitarem a crise. Alids, o desen-
volvimento da sensibilidade dos stakeholders ao risco é um aspeto critico para evitar a
crise ou reagir a esta. Assim, se numa primeira fase a Comunicagio de Risco se traduz
em avaliagGes internas sobre probabilidades e severidades, numa segunda etapa implica
desenhar planos de comunica¢io adequados a populagio-alvo, mensagens relevantes

para as audiéncias e a integra¢io de tudo numa estratégia coerente.

Refira-se ainda, pelo caso em estudo, que a Comunicagio de Risco tem sido am-
plamente trabalhada no campo da Comunicag¢io em Satide, com o propésito de desen-
volver conhecimentos e modelos estratégicos de atuagio para prevenir o publico sobre
os riscos associados a determinados comportamentos (Reynolds & Seeger, 2005). E,
neste contexto, varias investigagbes mostram que as consequéncias de uma pandemia
dependem, em grande medida, de um plano da Comunicagio de Risco em satde. A
comunica¢ao deve instruir, informar, motivar para a protegdo, construir conﬁanga nas
autoridades e evitar rumores. A comunica¢io da pandemia maximiza a capacidade do
publico para agir como parceiro efetivo, promove a contengio, reduz resisténcias e aju-
da na recuperagio (Dyer, 2009; Vaughan & Tinker, 2009). Por estas razoes, quando a
sadde publica estd em perigo, as autoridades sio aconselhadas a desenvolver planos de
emergéncia que incluam programas de Comunicagio de Risco para diminuir o impac-
to da ameaga (OMS, 2010)".

1 https://www.who.int/risk-communication/background/en/ (consultado a 26/06/2020).
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A Comunicag¢io de Risco entronca assim com as prdticas e pensamento sobre a
Comunicagio de Crise. A Comunica¢io de Crise entra em agio quando os riscos nio
sio controlados e inclui os esfor¢os de comunicagio estratégica das organizages, para
prevenir ou reparar perce¢oes durante uma situagio de crise ou de desastre (Benoit,
1997; Coombs, 2014; Reynolds & Seeger, 2005; Salgado e a/, 2010; Seeger, 2006). A
Comunicagio de Crise pode ser definida como a recolha, processamento e dissemina-

¢30 de informagdes necessdrias para lidar com uma situagio de emergéncia.

Segundo Coombs (2009), podemos distinguir dois tipos de Comunicagio de
Crise: aquela que se destina a gestio do conhecimento e a que visa a gestao das reagdes
dos stakeholders. A interagio destinada a gestdo do conhecimento envolve a recolha
e andlise de informagdes sobre a situa¢do de emergéncia, bem como a partilha de co-
nhecimentos e tomadas de decisoes (interna e externamente). E o que acontece nos
bastidores da crise e envolve o trabalho da equipa de gestio de crise com o objetivo de
criar respostas publicas a situa¢do de emergéncia. A gestio da reagio dos stakeholders
compreende os esfor¢os comunicativos para influenciar o modo como os publicos per-
cebem a crise, a organizagio e a resposta a situagio. Esta tltima ¢ a 4rea de Comunica-
¢a0 de Crises mais explorada, sob a forte influéncia da Comunicagio Estratégica, ji que
o envolvimento dos publicos pode melhorar ou piorar a crise (Coombs, 2014). Em
alguns casos, esta comunicagio, que Sturges (1994) chamou de “ajustamento”, pode
assumir a forma de campanhas nos média tradicionais ou nas redes sociais, incluin-
do mensagens com informagdes, expressdes de simpatia, conselhos ou agdes corretivas,

classificadas como “boas praticas” (Burgoon et al., 1995; Littlefield e al. 2010).

NOSSOS PUBLICOS, NOVOS PUBLICOS

Na investigag¢io, os publicos de Comunicagio Estratégica tém sido orientados
por um nucleo de questdes centrais que Botan e Soto (1998) identificam como: (a)
defini¢do, o que sio os publicos; (b) segmentagio, como diferenciar significativamen-
te os publicos; (c) fung¢io, quais os papéis que diferentes publicos desempenham na
sociedade; (d) processo, como ¢é que os publicos ganham existéncia e respondem de
determinada forma. Estas questdes tém sido abordadas por autores de diferentes pers-

petivas com evidente hegemonia da perspetiva situacional introduzida por Grunig
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e Repper (1992). Segundo este ponto de vista, considera-se que um publico resulta
de um estado motivado por uma situa¢io problemdtica e nio constitui um estado de
consciéncia permanente. Acredita-se que os publicos aparecem como respostas a situa-
¢Oes problemdticas e que se auto-organizam para as resolver. Esta perspetiva considera a
segmentag¢io dos publicos através de determinadas varidveis. As varidveis apontadas por
Grunig e Repper (1992) sio as inferidas (cogni¢des, atitudes e percegdes) e as objetivas
(demogrificos, padroes de uso dos média, localizagio geogrifica). A construgio deste
modelo estd associada 2 maioria dos estudos na drea do Marketing, da Publicidade e das

Rela¢des Publicas.

A teoria situacional de publicos de Grunig e Repper (1992) inscreve-se num
contexto mais abrangente, procurando defender um modelo de gestio para a Comu-
nicagio Estratégica. A preocupagio principal foi a de construir um quadro de refe-
réncia que explicasse a evolugio do comportamento de determinados grupos sociais
face a uma determinada organizagio. Foram definidos trés estados do desenvolvimen-
to desses grupos: o estado de stakeholder, o estado de publico e o estado dos assun-
tos. Os stakeholders sio entendidos como aqueles que afetam uma organizagio com
as suas decisoes ou sio afetados pelas decisoes da organizagio. Quando os stakeholders
reconhecem um problema, aumentam o seu nivel de participagio e, se se dispdem ao
envolvimento para fazer face a esse problema, passam para um estado de publicos, po-
dendo af permanecer durante mais ou menos tempo. Por tltimo, caso os publicos nio
fiquem satisfeitos com o comportamento de determinada organizagio, pode chegar-se
ao estado dos assuntos ou das polémicas (Eir6-Gomes & Duarte, 2005). As varidveis
situacionais que estdo envolvidas na passagem dos stakebolders a pablicos incluem: (a)
o reconhecimento do problema, que leva a procura de informagio; (b) o reconheci-
mento de constrangimentos, que desencoraja a comunicagio uma vez que as pessoas
nio comunicam sobre assuntos em relagio aos quais sentem que nio podem fazer nada
e (c) o nivel de envolvimento, como a perce¢io cognitiva de um individuo acerca da sua
conexio com uma dada situagio. E mais provivel que um publico seja ativo quando
as pessoas que o constituem percebem que aquilo que uma organizagio faz os envolve
(Nivel de Envolvimento), que as consequéncias do que uma organizagio faz consti-

tuem um problema (Reconhecimento do Problema) e que nio vio ficar constrangidas
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se fizerem algo acerca do problema (Reconhecimento de Constrangimentos) (Eiré-
-Gomes & Duarte, 2005).

Com o avango das tecnologias de informagio e de comunicagio e, observando a
transformagio dos publicos, faz sentido reportar para a Comunicagio Estratégia a pro-
posta de Sonia Livingstone (2005), que apresenta a no¢io de audiéncias e ptblicos no
como contextos opostos, embora sejam nogoes diferentes, com muitas semelhancas.
Para a autora, “a anilise dos publicos centra-se numa tentativa de compreender o signi-
ficado e as consequéncias das formas publicas, em oposi¢io ao privado, em atividades
ou espagos para essa atividade” (Livingstone, 2005, p. 35). De acordo com Livingstone,
os média (tradicionais e novos média) fornecem uma janela para o mundo (Livingsto-
ne, 2005, p. 21) mediatizam, selecionam, atribuem prioridades, moldam, conforme as
instituigoes, as tecnologias de informagio e comunicagio e as convengoes discursivas da
inddstria dos média. Sonia Livingstone refere-se a cidadania civica (Livingstone, 2005,
p. 34) para falar de um publico retirado da privacidade, que ¢é capaz de gerar capital

social para conseguir um maior envolvimento com formas de identidade.

Ao nivel organizacional, a gestio de crise e de riscos supde uma aten¢io muito
particular aos publicos, tanto do ponto de vista interno como do ponto de vista exter-
no. E por isso que, no plano da comunicagio, ao gestor convém definir grupos priori-
tirios da a¢do informativa. Nio obstante, com o desenvolvimento dos novos média e
da internet e do movimento cada vez mais acentuado das pessoas, a gestio dos fluxos de
informagio deixa de poder ser encarada apenas local ou regionalmente. A globalizagio
dos mercados e das sociedades em geral sugere a consideragio de publicos num dmbito

mais global, que incluem nio sé os publicos efetivos como os publicos potenciais.

COVID-19, UMA CRISE GLOBAL

“Vencer a guerra contra o novo coronavirus”, foi assim que o Presidente de Por-
tugal, Marcelo Rebelo de Sousa, se referiu 2 crise gerada em todo o mundo pela pan-
demia de coronavirus SARS-CoV-2, que provoca a doenga de COVID-19. No final de
janeiro de 2020, a Organiza¢io Mundial de Satide (OMS) declarou o surto deste virus

como uma emergéncia de satide publica de interesse internacional (OMS, 2020a).
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No dia 11 de margo e apds a avaliagio permanente do surto e os alarmantes
niveis de disseminagio, gravidade e inagdo, a OMS declarou a COVID-19 como uma
pandemia (OMS, 2020b). A globaliza¢io da doenga transformou-se numa crise de
magnitude mundial, que afetou todas as esferas da sociedade: satide, economia, educa-
¢d0 e quotidiano. E, consequentemente, desafiou as estratégias de comunicagio desta

crise, colocadas em prética por diferentes instituigdes com grande relevincia social.

Durante uma fase de perturba¢io da ordem, principalmente nos primeiros
momentos, ¢ muito dificil manter a calma e dar as indicagbes adequadas, sobretu-
do quando hd uma infinidade de varidveis de risco. A crise sanitdria provocada pela
pandemia adquiriu uma escala sem precedentes, com quadros de incerteza que difi-
cultam qualquer exercicio de previsibilidade. No entanto, é possivel fazer uma prepa-
ra¢io para enfrentar diferentes crises e, desta maneira, conseguir superd-las com mais

possibilidades de sucesso.

Uma crise, sob o ponto de vista da comunicag¢io, no é um evento, é um proces-
so que exige preparagio prévia de todos os que circundam um momento de atengio.
Uma das figuras mais importantes em todos os processos ¢ a do gestor de comunicagio
que deve transmitir informagio para os publicos preferenciais, tendo como missio an-

tecipar e acautelar os relatérios apresentados pelo porta-voz das diferentes institui¢oes.

Num periodo de turbuléncia, a busca por informagio ¢ uma constante para os
diversos publicos e os média sociais desempenham um papel crucial nesse processo de
comunicagio. O espago dos média sociais pode funcionar como um mecanismo de
multiplica¢io, discussio e tomadas de posi¢io de medidas governamentais e institu-
cionais, pois, sendo uma situagio excecional, os publicos podem entrar diretamente
em didlogo com as institui¢ces. No caso da Universidade do Minho, a crise provocada
pela COVID-19 implicou, precisamente, essa comunicagio com diversas “camadas de
informagio”, tendo em linha de conta a diversidade dos publicos preferenciais da insti-

tuigdo e dos novos publicos.

A crise na Universidade do Minho emergiu a 7 de margo de 2020, quando a Mi-
nistra da Satide de Portugal avangou com a noticia, em conferéncia de imprensa, do en-

cerramento de algumas escolas e institui¢des nacionais devido ao surto de coronavirus,
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entre as quais “o edificio do curso de Histdria da Universidade do Minho™. Parte das suas
instalagc‘)es foram, assim, abruptamente encerradas e, com isso, emergiu um conjunto de
preocupagdes, sobre a dimensio do problema sanitirio, sobre as condi¢es de prestagio
dos seus servicos, sobre a sua sustentabilidade econémico-financeiras, entre outras. Nos
dias seguintes, a equipa reitoral, com o apoio da Comissio de Elaboragio e Gestio do Pla-
no de Contingéncia Interno COVID-19 (nomeada por despacho reitoral de 3 de margo),
foi definindo um conjunto de medidas de resposta a crise. Gradualmente, a institui¢io foi
encerrando edificios e transferindo as atividades para o modelo de trabalho on/ine e a 10
de margo foram definitivamente suspensas todas as atividades letivas®. A situagdo de crise

estava instalada, mas a magnitude das suas consequéncias era imprevisivel.

Neste contexto, a comunicagio com os publicos internos tornou-se urgente,
assim como a relagio com a comunidade externa, para partilhar informagio, reduzir
ansiedades e controlar o risco de agravamento da situagio critica. A Universidade co-
municou predominantemente pelos meios on/ine, com baixo grau de segmentagio e

seguindo uma estratégia assente em quarto eixos:

1) Comunicagio continua (incluindo despachos do Reitor que decretaram o en-
cerramento dos complexos pedagégicos, restri¢des no funcionamento das residén-
cias universitdrias, suspensio das atividades letivas, encerramento de bibliotecas e
cantinas e regulamentagio do teletrabalho, documentos esses que foram sendo

partilhados nos meios on/ine e anunciados em conferéncia de imprensa);

2) Gravidade da crise (através dos comunicados da “Comissio de Elaboragio e
Gestio do Plano de Contingéncia Interno COVID-19 da Universidade do Mi-

nho” e do aconselhamento das autoridades de satide publica);

3) Uso dos meios de comunicagio digitais (com o recurso ao website da institui-
¢30 e as suas redes sociais, a criagio da pdgina COVID-19 no website UMinho, a
publica¢io de videos de mensagens do Reitor e a partilha de todos os despachos

e comunicados);

2 https://www.dn.pt/edicao-do-dia/08-mar-2020/18-pessoas-infectadas-em-portugal-11899337.html.
3 Despacho RT-25/2020.
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4) Unidade (pela elaboragio de atividades no espago digital por meio de contet-

dos préprios, em didlogo com os diferentes piblicos da institui¢go).

Esses quatro eixos orientadores, visavam enviar sinais de alerta 2 comunidade
e mostravam a situa¢io de vulnerabilidade de uma institui¢do que lutava contra uma
crise inesperada (ainda que mais ou menos esperada). Com as notas informativas, os
despachos reitorais e os comunicados oficiais sobre a nova pandemia, a Universidade
procurava entrar em didlogo com os seus publicos para reduzir os riscos de agravamen-

to da situagio. Tudo isto num quadro de incerteza e falta de preparagio.

Fundagio publica de direito privado, fundada em 1973, a Universidade do
Minho organiza-se atualmente em 11 escolas e acolhe cerca de 20 mil alunos, fun-
cionando em dois camps (nas cidades de Braga e Guimaries). A UMinho dispoe de
um Gabinete de Comunica¢io e Imagem que coopera com a Reitoria “na definicio
de politicas e estratégias de Comunicagio e Imagem™. Tendo sido um dos primeiros
estabelecimentos académicos a suspender as atividades presenciais, a Universidade do
Minho confrontou-se, desde o primeiro momento, com o desafio de gerir os efeitos
da pandemia ao nivel do ensino superior, um setor em que, ao contririo de outros,
o processo de decisdo exigiu conjugar as orienta¢des governamentais com a esfera de

. o . er e~
autonomia propria da Instituigao.

O CASO DA UNIVERSIDADE DO MINHO

O encerramento das instala¢des da Universidade do Minho para prevenir um
surto de COVID-19 (com inicio a 7 de marco de 2020), constitui um dos aconteci-
mentos mais marcantes da histéria da institui¢do. Contudo, este episédio foi vivido
de forma idéntica por muitas organiza¢oes de ensino superior (IES) espalhadas pelo

mundo, como retrata Knight (2020):

... estamos agora na quarta semana de um confinamento mundial... Com riscos
especiais resultantes do facto de os estudantes trabalharem juntos em locais fe-

chados, as instituicdes de ensino superior foram confrontadas com o problema

4 hteps://www.uminho.pt/PT/uminho/Unidades/Servicos, acedido a 26 de junho de 2020.
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de pensar o que fazer com muito pouca antecedéncia. Os campi residenciais
tinham de decidir quando e como fechar dormitdrios. Os professores precisa-
vam de aprender como transferir as suas disciplinas para o on/ine, muito rapi-
damente, a fim de preservarem uma certa aparéncia de continuidade. Algumas
faculdades e universidades ji tinham planos para lidar com uma crise, embora
a magnitude desta nio tenha precedentes... com a pandemia de COVID-19, os

desafios foram gigantescos. (Knight, 2020, p. 131)

Procurando analisar o comportamento comunicativo desta universidade no
momento em que a crise eclodiu, foi levado a cabo um estudo de caso sobre a relevincia
do didlogo na comunicag¢io com os ptblicos no processo de gestao da crise COVID-19.
A metodologia do estudo de caso (Yin, 2014) tem dominado a pesquisa em Comunica-
¢ao0 de Crise (Coombs & Holladay, 2010) e ¢ amplamente usada nas investigagoes sobre
IES (Ruio, 2008). Os estudos de Comunicagio de Crise parecem ter comegado com a
andlise de casos concretos no mundo profissional, que depois foram explorados acade-
micamente, na expetativa de desenvolver teoria (por exemplo, Coombs, 2010; Dawar e
Pillutla 2000; Seeger, Sellnow & Ulmer 1998).

Ainda que os estudos de Comunicagio de Crise se tenham concentrado na ani-
lise do setor com fins lucrativos, acreditamos na particular relevincia de analisar a atua-
¢do das institui¢des publicas em momentos de crise. Na verdade, perante uma ameaga,
os cidadios tendem a procurar no setor publico a responsabilidade da resposta inicial
a crise, pelo que a vitalidade das redes de comunicagio do setor publico é essencial para
o cumprimento da sua missdo social (Gainey, 2010). Dai julgarmos oportuno o estudo

da campanha de gestio do risco levada a cabo por uma universidade puablica.

Origem da campanba “UMinbo Online”

Face a suspensio das atividades letivas presenciais das IES em Portugal, a partir
de marco de 2020 e no contexto da pandemia de COVID-19, o Ministério da Cién-
cia, Tecnologia e Ensino Superior sugeriu que as universidades e institutos politécnicos

portugueses desenvolvessem “esfor¢os para estimular processos de ensino-aprendizagem
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a distdncia” e a “interagio por via digital entre estudantes e docentes™. Desde os pri-
meiros dias do encerramento das suas instalagdes e na mesma linha de entendimento,
a Universidade do Minho “procurou encontrar solugoes e apostou em maximizar o
sucesso da transi¢io de ensino presencial para ensino mediado por tecnologia™. Neste
contexto, a reitoria da Universidade contactou o Instituto de Ciéncias Sociais (escola
onde estd sediada a drea de especializa¢io e conhecimento em Ciéncias da Comunica-
¢30), solicitando a preparagio de uma campanha para os publicos internos, destinada a

promover a adesio a modalidade de ensino a distincia e ao teletrabalho.

Tratava-se de uma campanha de Comunicagio de Risco, a ser levada a cabo
no contexto da situagio critica da institui¢io. Como vimos na revisio da literatura, a
Comunica¢io de Risco pode ser usada como resposta as crises, enquanto mecanismo
de contengio que procura sensibilizar os publicos sobre a necessidade de adotarem
comportamentos seguros (Coombs, 2010; Sturges 1994). Seguindo estes pressupos-
tos, a Universidade resolveu avangar com uma campanha, com os seguintes propé-
sitos: (12) informar os seus publicos internos sobre as regras de comportamento em
situagdo de pandemia e (22) motivi-los para a necessdria mudanca comportamental
(para o trabalho online), de modo a proteger a comunidade interna e a evitar o agra-

vamento da situagio de crise.

Para responder as necessidades da reitoria da Universidade, a equipa de Comu-
nicagio (que integrou os autores deste capitulo) comegou por realizar um estudo de
benchmarking. Trata-se de uma andlise destinada a identificagio e compreensio de boas
préticas levadas a cabo por organiza¢des em todo o mundo, com o objetivo de repensar
o modo de atuar das empresas/instituicdes com base em modelos j4 testados (Anand
& Kodali, 2008). O estudo incluiu a andlise das campanhas de comunicagio de outras
universidades no 4mbito do surto de COVID-19, avaliando os seus padrdes de atua-
¢d0. Procedeu-se a adaptagio do famoso modelo de benchmarking da Xerox (Anand
& Kodali, 2008) e foram realizadas as etapas de pesquisa seguintes: (1°) identifica¢io
dos casos a estudar, tendo em conta o grau de proximidade do ambiente de atuagio

da UMinho e procurando paises com uma diversidade de situa¢des pandémicas (em

5 Nota de Esclarecimento do MCTES, de 13 de margo.

6 Nota do Gabinete de Comunicagio, Informagio e Imagem da Universidade do Minho, de 18 de margo.
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marg¢o de 2020); (2) defini¢io dos métodos de recolha de dados, que incluiram a andlise
dos websites e redes sociais das universidades (pela facilidade e rapidez de acesso); (3)
categorizagio e interpretagio dos dados recolhidos, cujos resultados apresentamos de

seguida e (4) incorporagio dos resultados numa proposta estratégica.

Esta pesquisa foi organizada por paises. Come¢dmos pelo caso de Itdlia, paifs
onde a pandemia atingia jd niveis de enorme gravidade e os resultados da observagio
permitiam concluir que as universidades enviavam sobretudo mensagens informativas
sobre 0 modo como se ia instalando o ensino a distincia e como se procedia a rees-
trutura¢io de algumas atividades em fungio da situagdo de crise (como ¢ o caso das
cerimdnias de graduagio). De seguida, procedeu-se ao estudo da comunicagio das uni-
versidades em Franga, local onde a pandemia comegava a dar sinais de alarme. Aqui as
institui¢des limitavam-se a informar os pablicos sobre o encerramento das instalagoes
e sobre os modelos de funcionamento do ensino a distdncia. Em Espanha, as universi-
dades estavam a fornecer guias para o uso das novas plataformas de ensino 4 distincia,
sendo que algumas apostavam em videos para envolver os seus estudantes, informar
sobre a COVID-19 e as implicagbes para a universidade. No Reino Unido, onde o
surto de COVID-19 estava no seu inicio, as universidades mantinham o seu modelo
de comunicagio cldssico, informando sobre a situagio pandémica e mostrando que in-
vestigacdes estavam a ser desenvolvidas na institui¢do para ajudar as comunidades, com
particular destaque para a descoberta da vacina para o novo coronavirus. Na Holanda,
as universidades mostravam uma aparente normalidade, colocando a informagio sobre
a pandemia a par com a divulgagio de atividades programadas, num modelo de comu-
nicag¢io de “baixo perfil” (Caponigro, 2000). Na Bélgica, as institui¢oes tiravam partido
do envolvimento dos seus investigadores em pesquisas relacionadas com a pandemia,
cobrindo 4reas como a medicina, a biologia ou as ciéncias sociais. Nos EUA, num pe-
riodo em que o contigio era ainda baixo, as universidades mostravam estar conscientes
da situagio de pandemia, mas a sua informagio era ainda incipiente. E em Portugal, as
IES combinavam as campanhas a favor do isolamento social com a prestagio de infor-

magio sobre o ensino a distincia.

De modo sumirio, podemos dizer que as mensagens eram sobretudo informati-

vas e de baixo envolvimento. Embora se registassem também alguns bons exemplos de
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contetdos apelativos, envolventes e/ou emocionais, como nas redes da Universidade
de Bolonha’, ou da Universidade Auténoma de Madrid?® e no website do MIT?. Os ca-
nais preferenciais eram o email, o website e as redes sociais. Os média eram entendidos
como canais coadjuvantes (para a comunica¢io com publicos externos). Os websites
institucionais apresentavam como assunto predominante a COVID-19 e continham
ligagdes para informagio epidemioldgica, normas e regulamentos, plataformas de en-
sino a distincia, depoimentos de especialistas (internos), projetos de investigacio re-
lacionados com a pandemia, préticas de solidariedade, entre outros assuntos regulares
na vida de uma academia. As redes sociais constituiam extensdes do website, replican-
do informagdes sobre regras, préticas e pesquisa relacionadas com a COVID-19, bem
como informagdes gerais sobre atividades letivas e de investiga¢do. Inclufam ainda
campanhas de apelo ao confinamento e distincia social, e a0 envolvimento nas novas
préticas de ensino e pesquisa. Como meios preferenciais, destacaram-se as declaragoes
escritas (textos informativos e cartas abertas), os despachos e normas, os videos (com
declaragdes, entrevistas, depoimentos pessoais e mensagens motivacionais), os carta-
zes (informativos e de envolvimento) e as fotografias (dos campz, das pessoas ou dos

novos ambientes de trabalho).

A principal tendéncia estratégica de comunicagio consistia em associar o ape-
lo ao isolamento social - com hashtags como “#stayhome” - A necessidade do ensino
a distincia - tendo como eixo de comunicagio a ideia de que o teletrabalho era uma
necessidade em tempos de emergéncia e ndo uma opgio. Esta mensagem era partilhada
em pegas de comunicagdo vdrias, como textos, cartazes, ﬂyers ou guias/ tutoriais, através

dos canais online.

Estratégia desenbada para a campanba

Depois de elaborado e partilhado o relatério de benchmarking, foi definida uma

estratégia de comunicagio para a Universidade do Minho, que teve como alvo primdrio

7 https://www.inst agram.com/unibo/ (consulta margo/abril 2020).
8 https://www.instagram.com/p/B91LbBxADAI/ (consulta margo/abril 2020).

9 http://www.mit.edu/ (consulta margo/abril 2020).
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o publico interno - estudantes, docentes e funciondrios - e, marginalmente, a comuni-
dade local e nacional. Como objetivos de comunicagio foi identificado um conjunto
de intengdes: (12) melhorar a compreensio das circunstincias extraordindrias em que a
comunidade académica se encontrava; (2°) motivar para a adogio de processos de ensi-
no-aprendizagem tecnologicamente mediados; (32) apelar a participagio na construgio
conjunta das melhores soluges de ensino a distincia e (4°) vencer resisténcias relativa-

mente 3 adogio do teletrabalho.

Tendo em vista um aprofundamento da compreensio das ideias, atitudes e com-
portamento dos nossos publicos-alvo face a situagdo extraordindria que viviam, proce-
demos a uma andlise da interagdo nas redes sociais da UMinho (Facebook e Instagram).
Pretendfamos encontrar barreiras percetuais a superar e localizar oportunidades de
comunicagio. Nesse quadro, chegamos a um conjunto de 7nsights, ou representagdes

mentais sobre a situa¢io por parte dos pablicos, que sintetizamos no Quadro 1.

Quadro 1. Estudo das perce¢des e atitudes dos publicos internos.

Os Docentes consideram que...
«O ensino 4 distincia d4 muito trabalho»

«O ensino a distdncia implica conhecimentos técnicos que nio tenho e que demoram muito
tempo e esfor¢o a adquirir»

«O ensino a distincia nio funciona»

«Vivemos uma situagio tempordria de emergéncia que nio deveria exigir tanto esfor¢o da
nossa parte»

«Quero ajudar. Quero ser soliddrio. Quero proteger e ser protegido»

Os Estudantes consideram que...
«O ensino a distincia é chato»
«O ensino a distincia exige aprendizagens técnicas dificeis>»
«O ensino 2 distincia centra-se no trabalho individual>»

«Vivemos uma situagio tempordria de emergéncia que nio deveria exigir tanto esforgo da
nossa parte»

«Eu nio entrei para esta Universidade para ter aulas a distincia»

«Quero ajudar. Quero ser soliddrio. Quero proteger e ser protegido»
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Os Funciondrios consideram que...
«O teletrabalho vai interferir com a minha vida familiar»
«O teletrabalho vai transferir custos de funcionamento para o meu or¢amento familiar»
«H4 tarefas que nio podem ser realizadas em teletrabalho»

«Vivemos uma situagio tempordria de emergéncia que nio deveria exigir tanto esfor¢o da
nossa parte»

«Quero ajudar. Quero ser soliddrio. Quero proteger e ser protegido»

Com base no estudo de benchmarking, no modelo de comunicagio j4 instalado
na UMinho (tradicionalmente corporate) e na avaliagio dos nossos puiblicos, definimos
que a campanha deveria ter um tom institucional, integrar os diferentes publicos e pas-

sar a seguinte mensagem—chave:

Eixo de Comunicagio - «Circunstincias excecionais exigem medidas excecio-
nais, por parte da Universidade e da Sociedade como um todo. Neste contexto,
o teletrabalho e o ensino a distAncia nio sio uma opgio da institui¢io, mas uma
necessidade em tempos de emergéncia. A compreensao, colaboragio, participa-
¢ao e solidariedade de todos é fundamental para fazer face as novas necessidades.

Todos somos parte da solugdo».

Daidentifica¢io deste eixo, resultou um conceito de comunicag¢io (ou umaideia

criativa para a campanha):
«Universidade unida. Universidade solid4ria.»

Este conceito foi ainda desdobrado em diferentes assinaturas nas seis fases da
campanha (Quatro 2), que respondiam o modelo AIDA. Este modelo define as etapas
cognitivas que podem ser motivadas por uma mensagem persuasiva quando atua na
mente dos publicos e que foram identificadas como: Atengio, Interesse, Desejo e A¢io
(Joannis, 1998).
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Quadro 2. Desdobramentos da campanha.

Etapas/Efeito Publicos Assinatura

12 FASE/Atengio Comunidade Universidade unida. Universidade soliddria.
universitaria

22 FASE/Interesse Comunidade Universidade a distincia. Universidade soliddria.
universitdria

32 FASE/Desejo Estudantes Ensino a distincia. Ensino soliddrio.
Docentes

42 FASE/Agdo Funciondrios Universidade em casa. Universidade soliddria.

52 FASE/Reforgo Escolas Escolas unidas. Universidade soliddria.

62 FASE/Reforgo Servigos Servigos presentes. Universidade soliddria.

Estas frases assinavam mensagens institucionais didrias - de tom préximo, emo-
tivo e caloroso -, escritas no tipo de letra definido no Manual de Identidade da Univer-
sidade - NewsGotT - e que estavam inseridas em cartazes e banners com imagens repre-
sentativas da comunidade interna e de ambientes de trabalho e ensino a distincia, onde
predominavam as cores do logétipo da UMinho e das suas escolas. As pecas de comu-
nicagio foram colocadas no website e nas redes da Universidade (Facebook e Instagram)
e eram também partilhadas nas redes sociais das unidades orginicas. A campanha teve
ainda uma versio em inglés, para atingir os estudantes, docentes e investigadores inter-
nacionais a trabalhar nos campz. Nas redes, os cartazes assumiram a forma de g7fs para

que as duas versoes lingul'sticas - portugués e inglés - fossem mais visiveis.

A campanha decorreu entre 30 de marco e 13 de maio de 2020, incluiu duas pu-
blica¢es didrias (uma de manhi e outra de tarde), numa estratégia de partilha cruzada

entre os canais da Universidade e os das suas Escolas (Figura 1).
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Figura 1. Exemplos de imagens das fases 1 a 4.

As fases iniciais da campanha corresponderam a momentos de desenvolvimento
de visibilidade do tema (ATENCAO), com declaragées como “O isolamento social é
sinal de respeito e responsabilidade” ou “Prevenir o contigio é¢ um dever de cidadania”;
de promogio de familiaridade (INTERESSE) com a ideia de ‘distincia na proximida-
de’, com afirmagées como “Trabalhar 2 distincia é nio correr riscos desnecessdrios”
ou “O longe pode fazer-se perto de multiplas formas”; de redugido de preconceitos e

estimulo a novas prdticas (DESEJO), com proposi¢des como “Ensinar ¢ um exercicio
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e partilha. Mesmo a distincia” ou “Ensinar a distincia € partilhar ecris, € partilhar a
de partilha. Mesmo 2 distinci Ensinar a distinci rtilhar ecr rtilhar
vida” e de promover o envolvimento claro dos publicos, com testemunhos como “A
inho em tua casa. Ensino seguro” ou um excerto do hino da instituicio que apela
UMinhoem t Ensin r m rto do hino da institui |

a ideia de ‘casa comum’.

As fases 5 e 6 promoveram a memoriza¢io da mensagem e procuraram reforgar
atitudes e comportamentos responsdveis, apelando 4 unido entre as escolas da Universi-
dade e ao reconhecimento do papel dos servicos. Se os cartazes iniciais usaram imagens
compradas, pela necessidade de reagio rdpida, as imagens das fases 5 e 6 correspondem

a fotografias reais dos locais de trabalho dos publicos internos (incluindo as suas habi-

tagdes proprias), num exercicio de personaliza¢io e aproximagio.

Figura 2. Exemplos de imagens das fases 5 e 6.
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Quanto aos efeitos da campanha, estes s6 poderio ser aferidos no longo prazo,
j& que se pretendeu atuar sobre perce¢des, atitudes e comportamentos, ou seja, fatores
nio detetdveis na contagem de /ikes, partilhas e visualizagoes. Ainda assim, a campanha
procurou cumprir as regras da comunicagio de crise e da comunicagio de pandemias,
atendendo 2 preparagio de mensagens informativas e empdticas, enviadas através de

canais préximos dos publicos prioritirios (Knight, 2020).

Discussao

A gestio de crises em IES portuguesas ndo constituiu uma 4rea estudada na aca-
demia ou debatida por profissionais, mas nos EUA a temitica tem sido amplamente
discutida pelas préprias universidades e escolas publicas. Tiroteios, desastres naturais
ou intoxicagoes alimentares serviram como alerta para a necessiria valoriza¢io do pla-
neamento da gestdo de crises. O momento de mudanga parece ter sido o trigico tiroteio
na Columbine High School, a 20 de abril de 1999 (com a morte de 12 estudantes e um
professor), que trouxe a temdtica da gestdo de crises definitivamente para o centro da
discussdo entre educadores no setor publico (Kleinz 1999). Este acontecimento, como
outros, criou um sentido de urgéncia no envolvimento verdadeiramente significativo
dos publicos, muitas vezes desligados da sua comunidade escolar. Em contexto de emer-
géncia, as organizagdes escolares americanas perceberam a importincia da criagio estra-

tégica de canais de comunica¢io como mecanismos de sobrevivéncia (Gainey, 2010).

A gestio das crises no setor da educagio parece implicar o estabelecimento de
melhor comunicagio e relacionamentos nas escolas e entre as escolas e as comunidades.
“Envolver o pablico” significa buscar a participagio plena de um grupo mais amplo de
constituintes (Wadsworth, 1997). Neste quadro, € essencial o aumento da colaboragio, a
aposta na comunicagio, o fortalecimento do relacionamento com a comunidade e lide-

rangas visiondrias para manter os projetos escolares dinimicos e seguros (Gainey, 2010).

A comunicagio das crises atuais envolve novas capacidades e perigos desconheci-
dos, pois implica gerir a relagio com os média tradicionais, mas gerir igualmente a inte-
ragio que acontece na Internet e que exige novas parcerias com os stakebolders. Uma ges-

tdo de crises eficaz implica que as organizagoes identifiquem os seus principais ptblicos
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no caso de uma emergéncia e ainda que adotem canais de comunicagio bidirecionais.
Um estudo de Paul (2001) indicou que as pessoas que usam a Internet como fonte de
informagio durante uma crise preferem fontes interativas a fontes estiticas. No en-
tanto, outras pesquisas recentes descobriram que as organizagdes nao estao a fazer um
bom trabalho no aproveitamento das oportunidades dialégicas oferecidas pelos novos
média (Kent & Taylor 1998; Kent, Taylor & White 2003; Jo & Kim 2003; Stephens &
Malone, 2010).

A anilise do caso da Universidade do Minho deve ser inserida neste contexto de
problemas e priticas globais, que demonstram a importincia do didlogo com os pu-
blicos nos processos de gestdo de crises. Trata-se de um didlogo que hoje parece passar
necessariamente pelos média sociais. O crescimento das redes sociais como o Facebook,
o Twitter e o Instagram, quer em termos de ndmero de utilizadores quer de populari-
dade (Andrade, 2016), bem como a existéncia de alternativas - como o Consumer-Ge-
nerated Media (CGM) e o User-Generated Content (UGC) (Kaplan & Hanenlein,
2010) e os novos média (Flew, 2008; Lister ez a/. 2009; Manovich, 2002;) - contribuem
para profundas transformagdes no consumo dos cidadios. Além da procura de infor-
magio em tempos de crise, as pessoas (publicos) (re)criam contetdos que disponibili-

zam na Internet, participando ativamente na defini¢io da situagio.

A campanha “UMinho Online” pretendeu gerir a reagio dos stakeholders
(Coombs, 2009) a situagdo de crise, promovendo uma certa interpretagio do assunto,
confiante e motivada, 20 mesmo tempo que fazia a gestdo do risco. O risco correspon-
dia a0 cendrio da nio adogio de comportamentos adequados pelos membros da acade-
mia ou da perda de reputagio por parte da institui¢o, o que poderia ter aprofundado
a situagdo jd critica. Por isso, as mensagens apelavam a contengio, 2 motivagio para a
protegio individual e organizacional e 2 adogido de novas priticas, enquanto procura-
vam reduzir resisténcias e ultrapassar preconceitos. Tratou-se, portanto, de um caso de
uso da Comunicagio de Risco numa situagio de crise jd instalada, mas cujo agravamen-
to se pretendia evitar. Ao mesmo tempo que nio deixou de integrar algumas fungdes
de Comunicagio de Crise, com a introdug¢io de declaragées informativas, de apelos a

solidariedade institucional ou a confianga na gesto de topo e nas autoridades.
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Para conseguir estes efeitos, foi desenvolvida uma estratégia de uso articulado dos ca-
nais digitais da Universidade do Minho, incluindo as piginas de Facebook, Instagram e
Twitter das diversas escolas. Foi no formato digital, que se observou a convergéncia e a
partilha que distingue os média sociais dos meios de comunicagio tradicionais (Flew,
2008; Livingstone, 2002; Manovich, 2002). Contudo, exigia-se uma maior articulagio
na gestao dos contactos e conteidos com ambos os meios, tendo a Universidade usado
frequentemente as mesmas mensagens para os média e para os publicos digitais e ne-
gligenciado uma gestio estratégica dos zmings de envio das mensagens para estes pu-
blicos. Isso conduziu a perdas de comunicagio significativas (pela dispersio de aten¢io
e perda de confianga no emissor), que poderiam ter sido evitadas na presenca de uma
comunicagio digital articulada com o processo de assessoria de imprensa, também este
cada vez mais atravessado pelo uso dos canais digitais. Contudo, a segmentagio dos
publicos continua a ser necessdria nos meios de comunicagio digitais e essa falha pode

ter efeitos pI‘OﬁlHdOS em momentos de crise.

A campanha “UMinho Online” correspondeu ainda aquilo que Sturges (1994)
designa de comunicagio de ajustamento. Incluiu mensagens de aconselhamento ou
expressoes de simpatia, que pretendiam desenvolver a sensibilidade dos stakebolders ao
risco e levd-los ao ajustamento comportamental. A compreensio dos assuntos parece
melhorar a reagio dos stakeholders a situagées de risco ou crise, mas nio chega. E im-
portante gerar a motivagio emocional que estd na base de todas as relagoes humanas e
esse parece ser o ponto-chave de um didlogo que promove alteragées no conhecimento,
comportamento e praticas. Além de ser esse envolvimento que gera a transferéncia do
estado de stakeholders para “nossos publicos e novos publicos”, a que os canais digitais
tentam dar resposta, seja no (re)conhecimento das interagdes (/zkes e partilhas), seja na
necessidade de responder de forma mais 4gil, como nos comentdrios das publicagdes
que foram aqui apresentadas. Nesse sentido, entendemos a motiva¢io emocional na
Comunicagio de Crise como uma forma de cidadania civica, fundamental na vida das

institui¢des publicas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Embora se defina como uma crise sanitdria, de impacto na satide publica, a pan-
demia COVID-19 ampliou também a crise da prépria institui¢io universitdria. A res-
posta que as universidades encontraram para continuar as suas atividades agudizou o
debate publico sobre a natureza e a missio da academia. No espago publico, a a¢io das
universidades foi analisada mais pelo prisma das solu¢des implementadas para superar
os efeitos da suspensio da atividade presencial do que pelas estratégias de comunicagio
das a¢des desenvolvidas. A adogio de um modelo de ensino tecnologicamente media-
do, com sinais de se prolongar para além do periodo oficial de confinamento, agravou
a perce¢io de que as universidades cedem a uma espécie de fascinio pela virtualizagio.
Num texto publicado no jornal Prblico, a 4 de junho, Manuel Loft, por exemplo, reco-
nhecia que as universidades parecem iludidas com uma transi¢io digital que, se nio for
parada, desvirtuard definitivamente a fun¢io social e cultural da universidade publica,
acentuard um velho processo de recentralizagio, hierarquizagio e empresarializagio e
dissolverd comunidades abertas de professores, estudantes e funciondrios onde histori-

camente houve sempre vocag¢io democritica (Loff, 2020).

Considerando que o estado de emergéncia “estd a abrir brechas e perigosas fis-
suras nos pilares institucionais” da universidade, Anténio Bento, professor da Univer-
sidade da Beira Interior, alertava no mesmo jornal para o perigo de um certo confina-

mento tecnoldgico da universidade:

A completa desterritorializagio da universidade implicada no fetichismo tecnold-
gico do “ensino a distdncia”, para além de esvaziar as “casas do saber” a que chama-
mos universidades, e de isolar uns dos outros os seus potenciais frequentadores,
ignora uma li¢ao didtica elementar, a saber, que a transmissao do conhecimento

cientifico exige corpos carnalmente expostos uns aos outros. (Bento, 2020)

A estratégia de comunicagio da Universidade do Minho no contexto da crise
pandémica foi, em grande medida, orientada para a promogio do ensino a distincia e
do teletrabalho como medidas de excegdo para um tempo igualmente excecional. De-
terminada pelo objetivo especifico de mobilizar a comunidade académica para uma

mudanga tempordria de paradigma, a campanha de comunicagio de que demos conta
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neste capitulo visou sensibilizar os diferentes ptiblicos - os estudantes, os professores e os
funciondrios - paraa necessidade de um comprometimento universal. Com um enfoque
muito centrado no imediato, procurou ser essencialmente um exercicio de exortagdo para
os imperativos do momento. Apresentada como a via Ginica para corresponder ao dever
de dar continuidade 4 sua missao em condigdes de seguranga, a implementagio de um
plano de “universidade virtual” abriu, no entanto, o horizonte a uma crise que, ndo sendo
nova, se prolongard para além da crise pandémica propriamente dita, a crise de identidade
daacademia, que deverd manter a Universidade do Minho e as universidades em geral, em

alerta e particularmente ativas nos bastidores da comunicagio de risco.
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