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Resumo

Este artigo visa discutir as transformacGes que ocorrem nos processos de comunicacao
organizacional em situacGes de crise, questionando a relacdo que se estabelece entre a
organizacdo e a instancia midiatica. Observarmos uma mudanga no contexto social, este cada
vez mais moldado, além da légica do consumo, também pela l6gica da midia. Nesse cenario
questionamos as politicas de posicionamento adotadas pelas organizacdes frente a instancia
midiatica, seja a politica de portas abertas, seja 0 appropriate openness. Entendemos que estas
devem estar embasadas em valores como credibilidade, ética e respeito para com 0s atores
envolvidos. Da mesma forma que, gerir uma crise demanda posturas orientadas pela ética e
comprometidas com o esclarecimento da opinido publica.

Palavras-chave: crises organizacionais; comunicacdo organizacional; politica de portas
abertas; appropriate openness; instancia midiatica.
Introducéo

Diariamente presenciamos 0s avangos em termos de pesquisas e descobertas que
tornam os processos organizacionais mais eficientes e menos impactantes ao meio-ambiente.
As organizacdes investem grandes somas em inovacgdes, na qualidade de seus produtos, na
pratica de estratégias criativas buscando, sempre, superar a concorréncia, satisfazer e
surpreender seus clientes.

Frente a este esfor¢co de se manterem competitivas no mercado, as organizacdes lidam
com problemas de imagem. Muitas organizacdes ja passaram por crises que abalaram suas
estruturas, mas sobreviveram. E 0 que as manteve vivas foi a forca de sua credibilidade
traduzida como sendo a imagem organizacional obtida pelo trabalho constante de
comunicacdo perante os publicos de interesse (consumidores, investidores, distribuidores,
acionistas, empregados, imprensa, poder politico, entre outros).

A credibilidade empresarial pode ser considerada uma vantagem competitiva quando

usada para conseguir a preferéncia de clientes e de consumidores, bem como obter a

' Trabalho Apresentado a0 GT ABRAPCORP 2 - Processos, politicas e estratégias de comunicacéo

organizacional do IV ABRAPCORP 2010 — Comunicacdo Publica: interesses publicos e privados. Congresso
celebrado nos dias 20, 21 e 22 de maio de 2010, em Porto Alegre (RS).
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tolerdncia da opinido publica em situacbes de crises empresariais geradas por falhas de
processos, humanas, por acidentes naturais ou provocados, ou por outras razges.

A proposta deste artigo € deter-se, mais especificamente, na abordagem das crises
organizacionais — sejam publicas ou privadas, uma vez que nenhuma empresa, por mais
solida, admirada e moderna que seja, estd imune a crise. A eclosdo dessas situagdes que
fogem ao controle da organizacdo é uma tematica constantemente debatida, mas que ainda
carece de estudos mais sistematizados, principalmente na contemporaneidade em que tudo é
visivel e as relacBes comunicativas sdo cada vez mais fluidas.

Observarmos uma mudancga no contexto social, este cada vez mais moldado, além da
I6gica do consumo, também pela l6gica da midia, segundo a qual as demais dimensfes da
prépria sociedade sdo conformadas. Assim, este artigo visa discutir as transformacdes que
ocorrem atualmente nas politicas de comunicacdo organizacional em situacGes de crise,
questionando a relacdo que se estabelece entre a organizagdo e a instancia midiatica.

A primeira parte do estudo aborda a questdo das crises organizacionais na atualidade,
trazendo alguns conceitos sobre crise e a importancia da comunicacdo organizacional neste
contexto a partir dos autores Sodré (2002), Argenti (2006), Mitroff (2000), Viana (2001),
entre outros. A segunda parte trata sobre o relacionamento com a midia em situacdo de crise,
questionando a politica de portas abertas e revisitando a concep¢do do appropriate openness
com os autores Pinsdorf (1987), Dilschneider (1988), Millar e Heath (2004), Corrado (1994) e
Forni (2008). O ultimo topico propde-se a confrontar as ideias trazidas na primeira e segunda

parte promovendo reflexdes a respeito das praticas tanto organizacionais, quanto midiaticas.

1.Crises organizacionais na atualidade

A ocorréncia de crises tem marcado presenca na historia de muitas organizagoes. A
literatura consultada® sobre o assunto é unanime em dizer que normalmente as organizacdes
ndo estdo preparadas para enfrentar tais ocasifes, ou ainda denunciam que ha aqueles gestores
crédulos de que tal descontrole nunca se sucedera em sua empresa. No entanto, o Instituto
para Gestdo de Crises (ICM) norte americano® analisando a cobertura da midia no ano de

2008, mostra a ocorréncia de 10386 casos de crises organizacionais que estamparam as

2 Mitroff e Pearson (1993), Argenti (2006), Shrivastava & Mitroff (1987), Barton (1993) e Andrade (2008).
® O Instituto para Gestdo de Crises (ICM) é uma organizacéo norte-americana fundada em 1989 que dedica-se &
pesquisa e consultoria a empresas e personalidades auxiliando na elaboragdo do plano de contingéncia e de
estratégias de comunicacao em situacdes de crise. Conta com um banco de dados de mais de 147 mil matérias
jornalisticas sobre crises organizacionais, as quais embasaram o lancamento do livio When You Are The
Headline, além de artigos e relatorios anuais. Disponivel em <http://www.crisisexperts.com/2008CR.pdf>
Acesso em: 15 de dezembro de 2009.
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manchetes da imprensa dos Estados Unidos. Outra questdo apontada pelo relatorio € o fato de
que os executivos e gestores sdo responsaveis por “mais da metade de todas as crises,
enquanto aos funcionarios é creditado 31%, e as forcas externas os restantes 18%, na média
dos dez ultimos anos™ (ICM, 2009, p. 02).

Embora estes dados facam referéncia a realidade americana, quando observada a
realidade brasileira as estatisticas ndo sao diferentes. E, quando se fala sobre crises a situagdo
mais comum € presenciarmos praticas reativas, onde os desafios a serem superados serdo
muito maiores. Um exemplo desta situacdo foi a crise enfrentada pela TAM com a queda do
Fokker 100 em 1996.°> Tanto o caso da TAM, quanto da GOL®, para ficarmos somente no
campo da aviacdo civil, percebe-se que tdo importante quanto o proprio planejamento
estratégico da organizacdo, é também o plano para a gestdo de crises.

Mas entdo, primeiramente, 0 que 0s autores entendem por crises organizacionais?
Mitroff (2000, p. 33) conceitua crise como sendo algo que “ndo pode ser completamente
contido dentro das paredes de uma organizacdo”. Apesar desta defini¢do abrangente ¢
pertinente considerarmos que nem todos os problemas organizacionais se caracterizam como
tais. O Instituto para Gestdo de Crises refere-se as crises organizacionais como

uma perturbagdo significativa na organizagdo que provoca uma extensa
cobertura da midia. O escrutinio publico sobre o ocorrido pode afetar as
operagdes normais da organizacdo e também ter um impacto politico,
juridico, financeiro e governamental sobre o negécio’ (ICM, 2009).
As crises organizacionais configuram-se como importantes eventos que extrapolam as
“paredes” da organizacdo e que provocam impactos junto aos publicos podendo trazer

prejuizos para a corporacdo como um todo e provocando uma ampla cobertura midiatica. Ja

* Tradugio livre da autora para: “Executives and managers are responsible for more than half of all crisis, on
average, while employees are creditted with causing 31% and outside forces triggered the remaining 18% on
average in the past ten years” (ICM, 2009, p. 02).
® “No final de 1996, um avido da TAM que saiu do aeroporto de Congonhas, em S3o Paulo, com 99 pessoas
abordo, caiu logo depois da decolagem sobre um bairro na periferia do aeroporto” (NEVES, 2002, p. 191).
Naquela época a empresa ndo possuia um plano de gestdo de crise bem estruturado, dessa forma o entdo
presidente da companhia, Comandante Rolim Amaro, precisou retornar de uma viagem para encabecar a tomada
de decisdes. Até o ano de 2006, dez anos ap0s a crise enfrentada pela organizagdo, apenas 10% das indenizagdes
haviam sido pagas, conforme matéria do website Terra.
Disponivel em: <http://noticias.terra.com.br/brasil/interna/0,,011212450-E1306,00.htmI> Acesso em 15 de
dezembro de 2009.
® No dia 26 de setembro de 2006, o vo 1907 da Gol colidiu em pleno ar com um Jato Legacy, caindo na altura
da Serra do Cachimbo, em Mato Grosso e matando 154 pessoas. Até 2009 38 familias ainda aguardam um
acordo com a companhia aérea para receber suas indenizagBes.  Disponivel em
<http://oglobo.globo.com/cidades/mat/2009/09/29/apos-tres-anos-familias-de-vitimas-do-acidente-da-gol-ainda-
lutam-na-justica-por-indenizacao-767827995.asp> Acesso em 24 de marco de 2010.
’ Tradugdo livre da autora para: “A significant business disruption that stimulates extensive news media
coverage. The resulting public scrutiny will affect the organization’s normal operations and also could have a
political, legal, financial and governmental impact on its business” (ICM, 2009).
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Millar e Heath (2004, p. 02) argumentam que as crises sdo tipicamente definidas como
“eventos previsiveis, mas sem hora para acontecer € que tem reais ou potenciais
conseqiiéncias para os interesses dos publicos assim como para a reputacdo da organizacdo

8 E Argenti (2006) traz uma das conceituagdes mais amplas ao

que passa por este momento
dizer que

Crise é uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como
resultado de um erro humano, intervengao ou até mesmo inteng¢éo criminosa.
Pode incluir devastacdo tangivel, como a destruicdo de vidas ou ativos, ou
devastacdo intangivel, como a perda da credibilidade da organizagdo ou
outros danos de reputacdo. Estes Gltimos resultados podem ser consequiéncia
da resposta da geréncia a devastacao tangivel ou resultados do erro humano
(ARGENTI, 2006, p. 259).

Podemos observar que as defini¢cbes sobre crises acompanharam e aprimoraram-se de
acordo com as diversas crises ja ocorridas nas organizacfes, como por exemplo: a adulteracédo
do Tylenol em 1982, o vazamento de 6leo da Exxon Valdez em 1989, o caso da seringa em
uma lata de Pepsi em 1993 ou o caso das pilulas de farinha da Schering em 1998, entre varias
outras situacdes”.

Francisco Viana (2001), destaca a existéncia do elemento surpresa. O autor argumenta
que por mais que algumas situagdes venham apontando para a ocorréncia de um problema
maior, 0 elemento surpresa ainda é o ponto critico na eclosdo de uma crise. E é neste
momento que a competéncia da comunicacdo organizacional serd medida. Em situacdes de
crise as acGes de comunicacdo precisam demonstrar coeréncia entre o discurso e a pratica, e
ética ao lidar com os diversos publicos envolvidos. Viana corrobora com esta ideia ao dizer
que “a diretriz basica para vencer as crises encontra-se no teor do relacionamento que foi
consolidado antes dos momentos de dificuldades™ (2001, p. 384).

Sabemos que na atualidade, a ocorréncia de uma crise rapidamente ganha projecdo em
escala mundial principalmente através das tecnologias da comunicacdo e da informacéo.
Tecnologias, essas, que segundo Sodré (2002) transformam a sociedade atual e apontam para
uma virtualizacdo da vida. Até alguns anos atrds o conhecimento sobre a ocorréncia de
acidentes ou crises limitavam-se ao ambito de determinada comunidade, ou seja, para tomar
conhecimento sobre a sucessdo de algum fato era necessario compartilhar do mesmo territério

geografico.

8 Tradugio livre da autora para: “A crisis is typically defined as an untimely but predictable event that has actual
or potential consequences for stakeholders interests’ as well as the reputation of the organization suffering the
crisis”.

% para mais detalhes sobre essas crises consultar NEVES, Roberto de Castro. Crises empresariais com a
opinido publica. Rio de Janeiro: Mauad, 2002.
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Mitroff (2000) e Argenti (2006) alertam para a transformacao ocorrida na sociedade,
onde a midia, a partir da introducdo da tecnologia em suas rotinas produtivas, cobre fatos e
acontecimentos em tempo real e ambito global. Sodré (2002) complementa este pensamento
ao elucidar a midia como um quarto ambito de existéncia da vida, apresentando caracteristicas
de instantaneidade, simultaneidade e globalidade a partir das tecnologias da comunicacao, o
que transforma os modos de visibilidade dos fatos no mundo.

A midia em épocas de crises funciona como uma espécie de palco da legitimacéo,
permitindo tanto a fluéncia de discursos integrados quanto de posicdes criticas e de protestos.
A midia condicionada a interesses de mercado impde suas regras quanto a captura e selecdo
de assuntos ou angulos de abordagem dos fatos a partir de crengas e pressupostos
compartilhados pelos produtores da noticia. Assim a escolha de temas ou focos considerados
relevantes obedecem a orientacdes prévias da empresa jornalistica, de tal sorte que o0s
produtores consideram o que sera interessante e bem aceito por seus publicos.

E, neste interesse por capturar o outro, Pierre Boudieu (1997) em estudo sobre as
caracteristicas da televisdo, alerta para um problema oriundo da cultura midiatica em geral.
Esta, com suas tendéncias homogeneizante e de banalizacdo voltadas para a esfera do
dramético e da espetacularizacdo, retira da audiéncia a capacidade de propor, de forma
autdbnoma o que quer ver e ouvir sobre os fatos. Desta forma, a midia detém o poder de
fabricar o gosto, impondo padrdes de comportamentos e de agendamento de assuntos da
atualidade.

Nesse contexto a midia passa a ser responsavel pelos processos de interacdo social,
principalmente pelo seu poder simbdlico de influéncia exercido a partir de seus meios e
mensagens. A cobertura da midia em situacbes de crise prioriza discursos e imagens com
forte apelo psicoldgico, transformando a vida de pessoas comuns em espetaculo e formas de
entretenimento. Percebe-se que em sociedades na qual impera a cultura da midia, até mesmo
as narrativas produzidas sobre uma crise, ttm como objetivo principal a satisfagdo dos
receptores.

Podemos compreender que a partir da transformacdo do papel da midia na
sociedade de consumo que a comunicacdo organizacional necessita adaptar-se a essa
configuracdo e articular midias tradicionais e novas midias. Essa articulagdo parece destinada
a transcodificar, segundo o termo de Douglas Kelner (2001), discursos da politica dominante
da midia massiva, buscando fazer eclodir vozes de outros atores e de outros meios de

comunicagdo. A busca de espagos em uma sociedade pluralista e democrética reflete-se em
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um diferente posicionamento da organizacdo frente as crises, j& que hoje a mesma tem a
possibilidade de comunicar-se com seus publicos por meio de a¢cdes comunicativas em que
deixam de ser anunciantes para se tornarem produtoras de contetido informativo.

Em um ambiente marcado pela convergéncia tecnologica, globalizacdo, fragmentagéo
e interacbes mais fluidas, as organiza¢fes tornam-se midias, transformando-se em seus
proprios veiculos de comunicagdo direcionados a publicos de interesse. De patrocinadoras de
eventos passam a ser o proprio evento e nestas agdes mostram para os seus interlocutores
como 0s percebe ao mesmo tempo em que os convida para uma relacdo. Nesta busca pelo
outro, as organizagdes se voltam menos para uma mensagem que precisa ser transmitida e
mais para uma convocacao de sujeitos para uma relacdo, a partir da qual sentidos, discursos e
identidades sdo criados. Da mesma forma que a midia enquanto organizacdo também articula
suas diversas ferramentas tecnoldgicas, inaugurando uma nova forma de estar no mundo e de
se relacionar com os outros, uma “tecnocultura” conforme os dizeres de Sodré (2002) onde as
relagbes humanas tendem a ser mais virtuais.

Em termos de vantagens trazidas pelo advento da tecnologia, ORDUNA (2002) diz
que é possivel manter uma gestdo telematica das crises, através da internet, onde se
disponibiliza informagdes sobre o desenvolvimento dos acontecimentos em escala mundial e,
assim estabelece-se uma capacidade de distribuir informagéo de forma imediata.

Assim, também presenciamos uma imediaticidade e uma urgéncia na cobertura
midiatica dos fatos, cada vez mais ampla, dindmica e articulando diversos atores e
ferramentas nessa producdo. Sabemos que a midia ocupa-se da apuracdo do inusitado, do
diferente, do conflito. Desta forma, as crises organizacionais imediatamente ganham espaco
nas pautas midiaticas. Nesse instante sdo muitos depoimentos contraditorios, a busca por
culpados, a espetacularizacdo do ocorrido, boatos, fatos antigos que sdo suscitados na busca
por uma explicacdo sobre a crise recém deflagrada. Forma-se um clima de apreensdo,
incerteza e comocgdo, onde a sociedade demanda por respostas e manifestacbes dos
envolvidos.

E, nesse contexto, em que o surgimento de novas midias ampliam o fluxo de
informagdes, entendemos ser a midia um publico que demanda uma atencdo especial,
sobretudo pelo carater amplificador dos fatos perante a opinido publica. Da mesma forma
outros publicos precisam ser acionados em épocas de crise a fim de que os atributos da
empresa como produtos e valores para a sociedade sejam transformados em escudos na

preservacdo da imagem da empresa.
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2.0 relacionamento com a midia: appropriate openness x politica de portas abertas

Ao eclodir uma crise uma das primeiras aces recomendadas por alguns estudiosos no
assunto (MITROFF, 2000; ARGENTI, 2006; CORRADO, 1994) trata-se de elencar os
plblicos prioritarios para a comunicagio da organizacgdo. E a partir do plano de crise que a
corporagdo, embora em uma situacdo tensa e complexa, encontrara delineadas as principais
medidas a serem tomadas. Ao mesmo tempo, € necessario entender que “todo planejamento
gque uma organizagdo pode gerar permite apenas uma preparacdo parcial para uma crise. A
verdadeira medida de sucesso ¢ como se lida com um problema quando ele ocorre”
(ARGENTI, 2006, p. 284).

Entendemos aqui que entre os tantos publicos que se relacionam com a organizacao a
midia € um dos principais. Dependendo de como a crise for gerenciada ou qual a postura
adotada pela organizagdo a midia pode ser, tanto uma aliada, quanto uma forte opositora. “A
imprensa ¢ um componente decisivo nos jogos de poder e nas disputas de mercado” (FORNI,
2008, p. 364).

Caponigro (2000), em seus estudos, deixa claro que a decisdo estratégica de como
comunicar antes e depois de uma crise € uma das mais importantes decisdes a ser tomada na
administracdo do processo. E justamente neste ponto que reside um dos principais
guestionamentos deste artigo, pois ao abordar a questdo do relacionamento organizacional
com a midia alguns autores defendem a politica de portas abertas e, outros, o appropriate
openness™®.

Imediatamente apds a ocorréncia de incidentes ou acidentes que caracterizem situacdo
de crise, a organizacdo precisa comunicar a midia sobre o ocorrido. Esta por sua vez, avida
por pautas que correspondam aos seus critérios de noticiabilidade, rapidamente se interessara
pela tragédia, pelas mortes e pelos prejuizos trazidos a sociedade. E neste clima que a
organizacao necessita gerir as informacdes sobre a crise € comunica-las aos seus publicos uma
vez que

as informac®es transmitidas prontamente acabam com o0s boatos e acalmam
os nervos. Um fluxo continuo de informacdes indica que alguém esta
cuidando do problema. Quando ndo sdo dadas informacdes rapidamente,

19 Este termo é utilizado no Canada por Pinsdorf (1987), na Australia por Dilschneider (1988) e no Brasil por
Salinas (1999). Embora seu uso também apareca em uma dissertacao brasileira ndo foi realizada a traducédo do
termo e, aqui, continuaremos a utiliza-lo no inglés, sua lingua original. Appropriate Openness faz frente a
politica de Portas Abertas e refere-se a necessidade da organizacéo relacionar-se com a imprensa, mas mantendo
algumas informacd@es confidenciais sobre a crise deflagrada.
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cria-se um vazio que alguma outra fonte preenche e as empresas néo
demoram a descobrir que perderam o controle do caso (CORRADO, 1994,
p. 182).

Corrado (1994) é um dos autores que defende a politica de portas abertas, ou seja, de
que a organizacdo deve prontamente responder a todos 0s questionamentos da midia e que,
ndo adotar esta postura implica em abrir espacos para que outras fontes abastecam a midia
com as suas versdes do fato. Marilene Lopes (2000) acredita que a rapidez e a transparéncia
em situacOes de crise podem até mesmo reverter o problema. Forni (2008) é um outro autor
que defende a politica de portas abertas ao explicar que

uma organizacao deve informar da maneira mais rapida e completa possivel
as ocorréncias negativas e prejudiciais a sua imagem. Além de exercer o
controle da informacdo, acalma o publico atingido e mostra respeito pelo
consumidor, acabando com os boatos e restaurando a confianca (FORNI,
2008, p. 383).

Atualmente, com as tecnologias da comunicacgdo qualquer cidadao pode produzir seus
proprios contetdos, pode expressar-se a partir de ferramentas digitais acessiveis a todos, e,
portanto, divulgar sua opinido, seu trabalho, sua pesquisa, ou até mesmo, sua versdo dos fatos
sem depender da midia tradicional. A internet € um medium por exceléncia, que constroi e
possibilita a existéncia de um novo ambiente nesse contexto midiatizado (SODRE, 2002).

Tendo em vista a transformacéo das relagdes atuais, em que a midia ndo é mais a Unica
a divulgar informacdes e versbes dos fatos, é que se faz necessario repensar a adequacao da
politica de portas abertas. Podemos facilmente ilustrar esta situacdo ao identificarmos a crise
enfrentada pela TAM apds a queda do véo 3054, em 17 de julho de 2007. Na expectativa de
atender imediatamente a imprensa e estabelecer uma comunicagdo transparente e agil, como
defendem os autores acima, a TAM na madrugada apds o acidente, a meia noite e trinta,
divulga a primeira lista de passageiros e assim segue até as 5h08min do dia 18, divulgando
um total de 6 releases até conseguir a lista correta'’. Ou seja, pressionada pela midia a
organizacdo cede e inicia a divulgacdo de informagdes que nem internamente eram
conhecidas ao certo e nessa busca incessante de relacionar-se abertamente com a imprensa,
diversas familias passaram a pior madrugada das suas vidas acompanhando o nome de seus
entes, ora incluidos e ora excluidos da listagem.

E neste ponto que nos questionamos: Serd que a busca por essa informacio

instantanea, simultanea e global ndo esta tornando as organizacfes vitimas de suas proprias

1 Informagdes obtidas no site
<http://web.archive.org/web/20070809183414/http://www.tam.com.br/b2c/jsp/default.jhtml?adPagina=3&adArti
g0=10742> Acesso em 16 de dezembro de 2009.
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manifestagdes “ansiosas” e imprecisas? Até que ponto a rapidez em informar significa uma
gestdo de crise eficiente? Onde esta o equilibrio entre a quantidade e a qualidade dos contatos
com a midia?

As mesmas questfes tambem podem ser feitas em relacdo a midia. Até que ponto a
cobertura em tempo real ndo as torna vitimas de seus préprios deslizes? Desde quando a
divulgacdo de informagdes imprecisas é priorizada para garantir vantagem nessas situagdes?
Onde esta o compromisso com a verdade tdo aclamado nos discursos jornalisticos?
Complementando esses questionamentos precisamos entender que

a versdao da imprensa sobre pessoas ou entidades atingidas nem sempre é
correta. [...] € necessario estar atento as apuracdes apressadas que redundam
em deslizes da imprensa. Muitas matérias bombasticas ndo resistem a uma
andlise cuidadosa. [...] Essa € uma questdo que a midia ainda ndo conseguiu
resolver, e que acaba comprometendo a visdo de ética de idealismo que se
tem do jornalismo (FORNI, 2008, p. 372).

A partir destas questdes é que se faz relevante confrontar entdo, a politica de portas

abertas com o appropriate openness. Ao buscar entender a relacdo que necessariamente se
estabelece entre organizagdes e midia em uma crise, também se faz importante compreender
que a urgéncia da imprensa ndo é a mesma da organizacao. Esse fato fica claro se refletirmos
sobre os proprios motivos de existéncia de cada uma.

Nesse contexto, outro fator preponderante para esta diversidade na logica de
funcionamento, sdo os papéis assumidos por estas instituicdes. A midia buscara diversas
informagBes para compor suas pautas, e buscando atingir a visada da captacio®?
(CHARAUDEAU, 2006), se utilizara de variadas estratégias e de diversos discursos para
ampliar sua abrangéncia e cobertura sobre o ocorrido. Por outro lado, a organizacéo encontra-
se em uma situacdo paradoxal, pois necessita manifestar-se sobre o ocorrido, mas ao mesmo
tempo, ainda procura familiarizar-se com a nova situacdo, as informac6es concretas ainda sdo
escassas.

E neste momento que os autores Pinsdorf (1987) e Dilschneider (1988) apud Salinas
(1999) defendem que na relacdo organizacdo e imprensa € necessaria uma maior
conscientizacao sobre a politica de appopriate openness. Segundo eles, divulgar rapidamente
as informagdes que se tem, nem sempre se caracteriza como a melhor alternativa. Informacdes
contraditérias, superficiais, imprecisas ou manifestagdes ambiguas somente contribuirdo para
agravar ainda mais a crise.

Ainda podemos entender que

12 Charaudeau (2006) entende a visada da captacdo como a busca da midia em trabalhar para atender, também, &
necessidades econdmicas e financeiras da organizagdo que a sustenta.
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falar toda a verdade, imposta, pelo ritmo da imprensa, € um aspecto a ser
ponderado, visando calcular o nivel de vulnerabilidade da empresa. E
aceitavel avaliar o momento certo de se repassar cada informacéo,
ponderando, nesse aspecto, se vale preservar outras pessoas que ndo estdo
diretamente envolvidas no caso e, até mesmo, informacdes estratégicas da
empresa. Ndo é mentir, mas omitir, em determinado momento, por
determinada razdo estratégica, prendendo-se ao que é essencial (GASCHEN,
2003 apud GONCALVES 2005, p. 75).

E necessaria uma reflexdo prévia sobre os efeitos dessa mensagem organizacional e

uma apuracao mais concreta sobre o ocorrido. O appopriate openness busca adequar o tempo
de processamento da crise deflagrada tanto para a organizacdo, quanto para a imprensa. Ou
seja, existira sim o contato com a midia, mas ‘“abrindo” as informagdes possiveis e
respeitando a existéncia, e até a necessidade, de se manterem dados confidenciais. Afinal,
qual a validade da politica de “portas abertas” quando as informagdes prestadas estdo
embasadas em dados sem importancia ou que sé atendem aos interesses da organizacgdo e,
ainda, utilizam-se de comparagdes para minimizar o problema e mascarar o fato?

Field e Susskind (1997, p.78) sdo muito claros ao argumentar que “a diregdo (da
empresa) deve decidir de antemdo com clareza, o que vai ou ndo revelar durante uma crise.
[...] evasivas, subterflgios, e palavras brandas para ganhar a confianca do publico néo
produzem bons resultados”. O appopriate openness nao se trata de ocultar informac6es, mas
sim, de divulgar o essencial, sem expor detalhes e nem os envolvidos.

Em relacdo ao exemplo citado anteriormente da TAM e sua politica de portas abertas
podemos confronta-la com a atuacdo da Air France e 0 appopriate openness, ap0s 0
desaparecimento e queda do voo AF 447 em junho de 2009. Na ocasido a organizagéo,
respaldada em uma rigida legislacdo francesa, manteve-se um tanto afastada da midia, ndo
divulgando a lista de passageiros, assim como ndo divulgou o nome dos corpos resgatados e
identificados. No dia posterior ao desaparecimento da aeronave a empresa divulgou em seu
website a quantia de 6 releases*® com informagdes gerais sobre o ocorrido. Enquanto no caso
da TAM, 6 foram somente os releases para conseguir divulgar corretamente os nomes dos
passageiros que realmente estavam naquele vdo, no caso da Air France, 6 releases foram a
cobertura de todo um dia de buscas pela aeronave desaparecida, publicando diversas
informacdes, sem a necessidade de constantes corre¢cdes como no caso da TAM.

Outro exemplo que podemos citar foi 0 caso do Blog da Petrobras — Fatos e Dados™.

Neste espaco a organizagdo publica em questdo, optou por adotar a politica de portas abertas

3 Informacdes disponiveis em <http://alphasite.airfrance.com/en/s01/press-releases#communique2537> Acesso
em 16 de dezembro de 2009.
! Disponivel em < http://www.blogspetrobras.com.br/fatosedados/> Acesso em 24 de margo de 2010.
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na gestdo de sua crise™, divulgando em seu blog o contetido na integra de todos seus contatos
com a instancia midiatica. O objetivo inicial foi o de evitar ruidos e/ou distor¢es em
informacdes prestadas aos jornalistas. Se o intuito primeiro foi tornar a comunicacdo com a
midia 0 mais transparente possivel, “colocando as cartas na mesa”, o que a organizagao
conseguiu foi garantir uma polémica ainda maior em meio as acusagdes de corrupgao que
vinha sofrendo, uma vez que a prdpria midia questionou e condenou esta estratégia,
caracterizando-a como antiética ja que ndo respeitava os preceitos da fonte jornalistica. Com a
divulgacdo no blog, a Petrobras antecipava o conteddo das matérias antes mesmo dos jornais
as publicarem, o que estremeceu a rela¢do entre organizacdo e instancia midiatica.

Millar e Heath (2004) argumentam que uma crise possui duas dimensdes. A primeira é
a dimensdo técnica e de gestdo, a segunda dimensdo é a da comunicacgdo, isto é, sdo as
medidas subjetivas que atuardo para redefinir o significado da crise e interferir na percep¢édo
do fato pelos publicos organizacionais. Esses autores defendem que as defini¢cdes modernas
sobre 0 que é uma crise acrescentam o fato de que esta se constitui também, como um
problema retorico.

E neste contexto que podemos relacionar o conceito de appopriate openness, uma vez
que, como uma questao retorica a organizacao necessita estar consciente de que manifestar-se
perante a midia nessa situacdo, exige um habilidoso planejamento de construcéo e difusdo da
mensagem organizacional em que se busque responder as preocupacdes dos publicos de uma

maneira ética e responsavel para com todos os envolvidos.

3.Comunicacao de Crises: reflexdes e ponderacdes

Ao analisarmos crises que ja ocorreram e foram superadas percebemos que a eclosao
de um evento como este sempre sera uma situagdo nova para a organizagdo em que ela ocorre.
E o elemento surpresa, aquilo que ndo pode ser planejado, que ndo pode ser determinado, nem
medido ou enquadrado. Conforme comentado anteriormente por Argenti (2006), o
planejamento serd somente uma tentativa de antecipar-se ao inesperado. Ou seja, cada

situacdo € unica e neste caso € necessario entender que uma crise é uma situacdo pontual, mas

> Na época do lancamento do Blog, em 16 de junho de 2009, a Petrobras estava envolvida em uma CPI
(Comissdo Parlamentar de Inquérito) onde foram investigadas diversas acusagOes de corrupgdo contra a
organizacdo. No link “sobre” fica clara a adogdo da politica de portas abertas quando eles explicam o intuito do
blog: “Esse blog ¢ administrado por uma equipe de profissionais de comunicagdo da Petrobras. Nele,
apresentamos fatos e dados recentes da Companhia e o posicionamento da empresa sobre as questdes relativas a
Comissao Parlamentar de Inquérito (CPI). Leia, comente e divulgue para seus amigos.”

11



IO,, IV Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagao Organizacional e de Relacdes Publicas - Abrapcorp 2010
com potencial para provocar danos a organizagdo como um todo, podendo leva-la até ao

encerramento de suas atividades.

Quicéa ndo seria este 0 memento entdo, para superar as recomendacfes dos manuais de
gestdo de crise e passar a entendé-la como algo maior? Quem sabe a gestdo de crise ndo seria
um processo com inicio muito anterior ao que se imagina?

Na verdade, as medidas praticas de gestdo de crise sdo tangiveis e previsiveis, sendo
assim, entendemos que esta é a etapa, resguardada suas devidas complexidades, mais
elementar de todo o processo. O que esta em jogo é como comunicar, 0 que dizer, quais
canais utilizar e para quem dizer.

Complementando esta ideia percebe-se que até algum tempo atras a gestdo de crises se
concretizava mais como um plano de contingéncia, com a¢fes préaticas, sem a necessidade de
se importar com a comunicacdo dos fatos. Hoje, com uma sociedade mais exigente, mais
informada e mais consciente de seus direitos e deveres, a forma como as crises séo divulgadas
e resolvidas adquire extrema importancia. E insuficiente uma organizagio ser comprometida
com suas politicas somente no dia-a-dia, sua competéncia e ética serdo medidas pelos seus
varios publicos, sobretudo, em situagdes de crise. “A imprensa acompanha os desdobramentos
e até mesmo a forma de relacionar-se com os clientes atingidos. Tudo isso impacta a imagem
das corporagdes, com o rescaldo muitas vezes indigesto do evento negativo” (FORNI, 2008,
p. 366).

O que se quer dizer é que a construcdo de uma imagem positiva e a qualidade do
relacionamento com a midia ndo serd determinada exclusivamente pelas estratégias e pelos
contatos estabelecidos durante uma crise. A relagdo com este publico organizacional é uma
s0O, existente desde o inicio das operacGes da organizacdo. Se a politica de relacionamento
com a midia sempre foi baseada em subterfugios ou troca de favores, de nada adianta, naquele
momento, optar pela adocdo de uma postura receptiva e agradavel. Este é um publico que,
assim como todos o0s outros, necessita ser trabalhado e previsto no planejamento da
comunicagdo organizacional, a fim de que a imagem corporativa seja positiva e consolide,
também, uma reputacdo favordvel ao longo dos anos.

A crise, por suas dimensdes, pode gerar um passivo de imagem, tanto maior
guanto menor a credibilidade do atingido. Por isso, a construgdo desse
‘ativo’ torna-se um diferencial para quem de repente fica exposto. Reputacao
e credibilidade ndo sdo importantes apenas para 0 mercado. A midia também
tem alta considerac&o, na hora de julgar comportamentos e atitudes (FORNI,
2008, p. 381).
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Ao conjeturar sobre as politicas a serem adotadas no relacionamento entre a
organizacdo e a midia, seja de portas abertas ou appropriate openness, podemos nos
questionar sobre a viabilidade da segunda, j& que vivemos em uma sociedade midiatizada. E
possivel divulgar apenas informacdes essenciais de uma crise, frente as pressées da midia
pelo “furo de reportagem”, pela cobertura em tempo real, uma vez que a mesma incorpora
diversas ferramentas que contribuem para uma imediaticidade?

Tendo como base a contribuicdo de Forni (2008) acima, podemos responder que sim.
Se tanto a midia quanto as organizacfes orientarem seus relacionamentos a valores como
credibilidade, ética e respeito para com todos os atores envolvidos nessas situaces teremos a
cobertura de crises organizacionais menos dramatizadas, menos espetacularizadas. Situagédo
essa, que trara diversos beneficios para a sociedade e, também, para a organiza¢do, como a
preservacdo dos relacionamentos organizacionais, a preservacao dos familiares prejudicados e
envolvidos pela crise, a possibilidade da midia focar suas pautas a cobertura do fato em si, as
acOes preventivas ou as praticas organizacionais que buscam a solucdo para o ocorrido.

Também se faz necessario o entendimento por ambas as partes — midia e organizacéo -
de que vivemos em um mundo com abundancia de informacbes, mas com caréncia de
compreensdo. Logo, ndo serdo as constantes manifestagdes “vazias” de uma organizacio que
serdo as responsaveis pela preservacdo de sua imagem e reputacdo ou que demonstrardo seu
forte compromisso com a verdade e com a divulgacéo de fatos de interesse social.

Destacamos entdo, uma reflexdo acerca da questdo ética envolvida em qualquer
relacionamento e, sobretudo, em situacdes de crise.

E possivel conviver com crises? Sim. Desde que a empresa seja reconhecida
pela sociedade pela atuagdo ética e responsavel e adote um relacionamento
permanente e consistente com a midia. Para isso, ndo basta uma boa
explicagdo. Fundamentar-se na verdade e na transparéncia ajuda a amenizar
desgastes na imagem. Se o0s executivos modernos aprenderam a licdo com
guem errou e acertou, certamente ficard mais facil encontrar o caminho
guando a crise chegar (FORNI, 2008, p. 387).

Millar e Heath (2006) entendem que, na atualidade, as organizagdes ainda necessitam
conscientizar-se de que ndo se pode controlar as diversas manifestagdes que ocorrem em uma
situacdo de crise. E nenhuma organizagdo garante seu sucesso andando sem rumo, mas
precisa sim, orientar suas praticas por valores morais e éticos, adotando um modelo de gestao
comprometido com o desenvolvimento da sociedade como um todo (PASSOS, 2004). Ou

seja, a organizacdo pode e deve fornecer informacgdes, providenciar medidas e avaliaces que
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demonstrem sua habilidade e disposicdo em resolver ou amenizar os impactos causados pela

crise, através de procedimentos e politicas efetivas de gestdo e comunicag&o.

Consideracoes finais

A discussdo que se promoveu até aqui ndo objetiva fornecer férmulas prontas ou
estratégias para os relacionamentos organizacionais, no entanto, procurou fomentar a reflexao
acerca das transformacdes sociais que permeiam este proprio relacionamento entre instancia
midiatica e organizacdo em um contexto de crise.

Se enxergarmos as crises organizacionais metaforicamente como batalhas, que
envolvem a participacdo de diversos atores em uma sociedade midiatizada, quicé a deciséo de
comunicacdo tomada com tranquilidade seja a melhor estratégia a ser adotada nessa situacéo.
Assim como Suz Tzu (2007) nos coloca em sua famosa obra “A arte da guerra”, que vencer a
“guerra” ndo ¢ meramente uma questdo de emergéncia, mas sim, de conhecimento.
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