Na crise, prevenir € melhor que remediar
Jodo José Forni*

As empresas se modernizaram. A comunicac¢do hajatiégmente instantanea. Nesse
cenario, o pipocar de uma crise pode abalar todesttutura da empresa se a comunica¢ao nao
for bem administrada. Cuidar da versao da criseehgg tornou um exercicio de administracéo
estratégica da empresa. Mas isso ndo basta. Umdesanciamento da crise comeca antes.

Uma coisa é certa: nenhuma empresa, por mais satidsirada e moderna que seja esta
imune a crise. Este principio basico da adminidtvage crise, mesmo repetido e mais do que
evidente, ainda continua esquecido por muitas argedes. Mas, se sdo inevitaveis, néo
significam sempre um desastre. A maioria das cdeesnagem, se bem administradas, podem
ser superadas. Mesmo a ocorréncia ou divulgacdoprdblema grave né&o caracteriza,
necessariamente, uma crise. Existem principiospa®de conduta, acdes pro-ativas que poderao
reverter situacdes criticas e dificeis em benefiaiempresa.

Ocorréncias negativas fazem parte da dinamica dmiaacdes. Tanto podem surgir
em decorréncia de catastrofes ou acidentes invoiost fruto de fatalidades, como de erro
humano, ma administracdo, conchavos politicosegdfias ou outros interesses. Nessa hora, a
midia passa a ser o vetor natural desses confitmsnercado, admite-se como crise (do ponto de
vista da comunicacdo) acontecimentos que, pelgetncial explosivo ou inesperado, tém o
poder de desestabilizar organizacdes e governasata pauta negativa. Como se descobre
isso? Pelo monitoramento diario da midia, acompaeh& dos publicos, com bom fluxo de
informacdes estratégicas e sistema preventivofdemacdes.

A crise ndo ocorre apenas quando acontecem caldesidal eventos de grande porte,
gue alcancam publicidade natural. Hoje, a admatgéiv de crises preocupa-se também com fatos
aparentemente simples e insignificantes e que a&ssudimensdes bem maiores do que as
empresas desejam e imaginam. Por erros na condnekperiéncia ou precipitacdo, acabam
sendo mal administrados na relagdo com os cliendegpinido publica.

Mas o que vem a ser administrar a comunicacaoiskeser Consiste em todos 0s passos
qgue a organizagdo ir4 tomar no sentido de esclageetodas as formas e meios, seus publicos
(interno e externo), com vistas a evitar desgastega imagem. Saber conduzir esse processo
constitui basicamente o éxito ou o fracasso nawgAwlde uma crise.

Nas situacbes graves de crise, principalmente amasepolémicos e de grande
repercussdo, quem deve assumir o comando da dm&@ag informacbes é a empresa e ndo a
midia. Se a midia toma a iniciativa, sera muitécdifeverter o processo. Ao assumir o comando,
adotar uma atitude realista e ndo tentar mininégdiatos; comunicar as mas noticias de uma sé
vez e mostrar com transparéncia as providénciasrpaolver a crise.

Na administracdo da comunicac¢ao de crises existesdnie de acdes que nao devem ser

tomadas. A mais elementar: deixar o jornalista setarno, quando procura alguém sobre
matéria negativa. Erro capital. Ele se sente neitdirde publicar a matéria, alegando que
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procurou a empresa e ndo obteve resposta. Depaisnfiito dificil corrigir e explicar ao leitor
uma nova versao.

Segundo: omitir-se quando existe uma crise instatedempresa omissao nas pautas
negativas da ao jornalista o direito de escrevgu® bem entende. As fontes devem, portanto,
interferir na matéria, se tiverem explicacdes plais. Muitas pautas negativas, algumas que
poderiam desestabilizar a diretoria de uma orgagéaprincipalmente em empresas estatais ou
na administracdo puUblica, sdo amenizadas ou neatfas pela pronta acdo de fontes
credenciadas. Essa acdo implica prestar amploaresichentos. Desmentir, se for o caso, ou
admitir, quando o fato € irreversivel, informandopaovidéncias tomadas. Ignorar uma pauta
pode significar para o jornalista 0 medo da empeesae explicar, o que supde culpa. Essa culpa
presumida exacerba a apuracao do jornalista efdrams uma matéria, as vezes fria, em uma
grande pauta. Ou seja, a reportagem toma uma déimep® ndo precisaria tomar.

Outro aspecto a ser considerado na génese das €riseelocidade da comunicacdo. No
passado, quando um fato negativo afetava alguéistizexma grande defasagem de tempo até
gue o publico tomasse conhecimento e 0 mercadisseadsso acabou. O ambiente de difusdo
das noticias estd mudando rapidamente. Além daitadglde alcance, existe uma enorme
diversidade de canais, midias e interlocutoresmi&xsagem esta mais diluida, devido ao maior
namero de fontes de informacédo para os leitorggctadores e ouvintes. Por causa dessa maior
oferta de tempo e espaco, e das propensdes da, médizoas novas tendem a alcancar uma
platéia menor e as méas novas, uma platéia maior.”

A comunicacdo de crise enfrenta nas primeiras homagliiema. Qual o publico a ser
informado primeiro? O interno ou o0 externo. Hojemca velocidade da informagcdo e novas
midias colocadas a disposicdo, existe pouca difar@otiming que deve ser obedecido para
informar cada publico. O publico interno deveria seprimeiro a saber, mas as agéncias de
noticias, pela Internet, acabam na maioria dassvdaeando” os veiculos internos. Empregados,
controladores da empresa, acionistas e clientessanerdem, precisam receber as primeiras
informacdes, quando ocorrem crises mais gravesndguam fato de repercussdo nacional ou
internacional — que pode gerar uma crise — vailado a publico, definir uma estratégia ampla de
divulgacao, principalmente quanto aos publicossgupretende atingir.

Ao lidar com a midia, diz Frank Corrado (1994: 168)istem trés estratégias para
enfrentar noticias negativasdo fazer nada; reagir apenas quando algo aconteceser pré-
ativo. As duas primeiras alternativas, segundo ele, stiatégias conservadoras, melhor dizendo

1 O assessor de imprensa tem hoje também o pagstr¢egista, muito mais do que o de “apagadanamiios”. N&o ha mais
espago para disputas sobre quem tem o comandondmicacio, porque essa é uma atividade estratdgyiempresa.

2 CASTELANO, SandraO publico e a midiaTrabalho de conclusdo do curso de Gestdo da Qoagdio nas Organizacdes. S.
Paulo, ECA/USP, 1999, p. 24.

8 Quando o Banco do Brasil, em marco de 1996 anuneio prejuizo de R$ 7,8 bilhdes, o maior da hiatbencéaria até entdo,
foi construido plano de divulgacéo, com bastantecadéncia, que previa agdes e veiculos a serérads para cada publico:
empregados, governo, jornalistas, clientes, ademigparlamentares, aposentados, sindicatos, @esidie classe, investidores
domésticos e internacionais e tantos outros. A mnaadas acdes foi desencadeada no dia da divulgagéimra muitas outras
prosseguissem nos dias subseqief@esernos, quando tomam decisdes que afetardo aleidailnbes de pessoas, como no
episédio do racionamento de energia, devem constrmiplano de comunicacdo que inclua todos os qugblestratégicos e
midias. Um Unico deslize pode pdr todo o planordgre



arriscadas e desaconselhadas. Para o autor, ormedisono, ou seja, 0 mandamento basico é:
conte tudo e depressQuem fugiu dessa regra acabou se arrependenddarce

Os manuais tedricos sobre crise de comunicacaneawam a prevencdo como um dos
melhores remédios para evitar estragos demasiadnagem da empresa. Se nao existe plano
preventivo, pelo menos que sejam mapeados os iscfatos negativos que acontecem ou
podem acontecer (por mais surpreendentes que pareEamelhor investir nessa preparacao,
porque as pesquisas mostram que as organizacOg®wveunos com planejamento de crise
superam melhor os momentos dificeis. A premissplaoejamento e da prevencéo € a base da
administracdo de crises. Por serem previsiveistasuirises podem ser estudadas e seus
desdobramentos planejados.

Quando se fala em prevenir, existem duas providéremotadas hoje pelo mercado que
ajudam bastante na hora do “panico”: o comité deece a escolha do porta-voz. Empresas
modernas ja institucionalizaram o Comité de Cssenpre preparado para eventual “ataques” a
imagem da organizacdo. Na crise, eleger um Unictapoz, que passe credibilidade, tenha
treinamento para lidar com a imprensa e conhedanamente a propria empresa e o problema.
Esse porta-voz € um dos elementos-chave no desatdacrise. Uma entrevista mal organizada,
declaracfes pouco convincentes ou equivocadasxaerbar o problema e néo resolvé-lo.

O mercado esta apreendendo — e na pratica sersardigue uma organizacdo deve
informar da maneira mais rapida e completa poss&ekorréncias negativas e prejudiciais a sua
imagem. Além de exercer o controle da informacéalmnaa o publico atingido e mostra respeito
pelo consumidor, acabando com os boatos e restlueaconfianca.

Nada melhor, portanto, para prevenir os impactgstings de uma noticia do que uma
politica aberta e continuada de relacionamento aomidia. Quem n&do se acostumou a tratar
corretamente os jornalistas, prestando-lhes infodes e fazendo disso uma pratica saudavel e
rotineira corre maior risco numa crise.

Deve-se reconhecer também que passado e credieilitio imunizam ninguém contra
a crise. A diferenca € que os envolvidos na cigsar& mais preparados para enfrenta-la e com
amplas possibilidades de dar a volta por cimasadp for credor. A construgao da credibilidade
certamente passa pelo bom relacionamento com a midique significa transparéncia e atencao
ao trabalho dos jornalistas —, respeito ao meioiemdy a comunidade local, aos proprios
empregados, as leis. Enfim, um capital acumuladtwago do tempo e que pode ser um ativo
muito importante na hora em que um episédio negatiravessa o caminho da empresa.

O potencial fiscalizador da midia pode desencageguenas ou grandes crises, a
qualquer momento. A diferenca esta em quem se q@epau nNdo para situagdes criticas. A
maioria dos autores alerta para a o carater in@litie crises que ndo avisam. O que vai fazer a

* Um dos fatores decisivos para o sucesso da Jolndohnson no episédio de envenenamento de capifglenol, em 1982
— que se tornou um classico na gestdo de crisgsa-dredibilidade da empresa nas suas rela¢cdesaoidia, consumidores e
sociedade. “A empresa respondeu com seriedades daatributos indispensaveis nos momentos de cagréncia nas agoes e
compromisso com a opinido publica” (VIANA, 2001:7t868). E mais "O caso do Tylenol é antes um inguaet exemplo de
uma organiza¢do que assumiu a responsabilidade pels produtos sem ter sido forgada a isso”. MARQ@an |.Managing
crises before they happedew York: AMACOM, 2000, p. 16.



diferenca é a forma de enfrenta-las, principalmentpialidade das relagbes com a imprensa e
com os publicos que interagem com as empresasyvesnps, as personalidades publicas.

A primeira preocupacdo das empresas ou 6rgaoscpgaplguando se envolvem em
situacdes criticas, como tragédias, acidentes nundés graves é tentar resolver logo a parte
operacional, para tentar minimizar a repercussécain a crise e esquecem a versado. Ha casos
mais ostensivos em que se tenta até mesmo esaunaeascarar o problema. O prejuizo ou as
consequéncias reais do fato parecem ndo incometégoprque nesse momento a ética ja foi para
baixo do tapete. Para a imagem da empresa, a uspécno mercado, entre oS concorrentes,
governo, clientes, patrdes, controladores acalmotemis importancia. A versao da imprensa,
portanto, é a grande dor-de-cabeca de empresagimgeenos, porque ela pode fazer mais estrago
do que a prépria crise.

Muitos executivos desdenham das acdes de comunieagd@pois lamentam a versao
dos jornalistas.Um principio basico que deveria ser seguiceeédo quer que publique, ndo
deixe acontecer*O melhor meio de evitar criticas é ser incriviell, diz Mamou (1999: 79).
Seguir esse principio evitaria muitos episddiosatiegs. Nao existem segredos ou acdes, por
mais reservados, que ndo possam chegar ao connéeiptidblico. Hoje, as relacbes com a midia
evoluiram tanto que os executivos, assessoradasdped de comunicacdo, tém condicdes de
avaliar eventuais repercussdes negativas de algiecades.

Se um 6érgdo publico, por exemplo, constantemente sgilancia do cidaddo, do
contribuinte e, por extensdo, da imprensa, toma dewsao de risco, isto €, assume gastos
dificeis de explicar, como por exemplo, o custedofelstas, dispéndios supérfluos ou viagens
inexplicadas, ndo pode se irritar se os jornaligescobrem e publicam. A imprensa cada vez
mais assumiu o papel de fiscal do contribuinte. el portanto, ndo tomar decisdes, que
amanha poderao repercutir negativamente, parasiépai construindo versdes paliativas que a
midia e o publico ndo acreditam. E mais: se o zesiconteceu e saiu publicado, o melhor é
“engolir” e ficar quieto. Resposta, s6 se for comente®

Deve ser levado em conta, também, na administrdgdmmunicacdo da crise, que a
empresa continuara existindo, depois e apesar ida. dsso implica responsabilidades ao
executivo na hora de encarar a imprensa. Muitagssyez dirigente livra sua cara, mas deixa a
empresa exposta, o que no minimo indica falta @a & de profissionalismo. A imagem da
instituicdo estd sempre acima do interesse indijdmas no Brasil, onde a descontinuidade
administrativa se constitui em um dos graves probkena administracdo publica, os dirigentes

5 Outro caso que se tornou célebre na administrde&rises é o do vazamento de 40 milhfes de fiteodleo, em 1989, do
petroleiro Exxon Valdez nas costa do Alasca. Odelisfoi tdo mal conduzido do ponto de vista da eoitacdo, que uma
semana depois, com a repercussdo negativa em todondo, o presidente da Exxon (Esso) teve que hecen que sua
preocupagéo tinha sido solucionar o problema ojmerakce esquecera da verséo que a midia estava danepisddio. Dez dias
depois do acidente, a Exxon publicou desculpasa@ficos jornais de todo o pais. Tarde demais. #gém da empresa tinha
sido fortemente atingida. E até hoje é um acidemdrado mais como ueasenegativo na administragdo de crises. Para mais
informacgdes ver Susskind & Field (1997) e Villel298).

b uAg vezes, determinadas empresas sao vitimas d&@adtabitualmente distorcidas, criando-se uma iemagrreal delas diante
da sociedade. E o caso do setor plblico produivéaléncia dos governos brasileiros afetou as esgseestatais. Na maioria
das pesquisas em que o publico aponta instituicdesimagem negativa, 0s governos — mesmo por fieasmdes instituicdes —
ocupam a primeira posi¢ao, invariavelmente (...) iHha ma vontade do publico e da imprensa com tudaeose refira ao
Estado e as suas instituicbesROCHA (1996: 163)



nem sempre seguem esse principio. Sera muitol diffeiputacdo do executivo sair preservada,
guando a imagem da empresa esta indo agua abaixo.

Licdo que fica: prevenir € melhor que remediara@at que cai como uma luva na
administracdo de crises. Com a midia, a relac@sperente, segura e ética podera até amenizar
o problema, porque uma crise bem administrada pod®rerter em ganho de imagem e de
mercado para a empresa.

*Jodo José Fornj é formado em Letras e Jornalismo. Mestre em Caragéo pela
Universidade de Brasilia. Trabalha com assessor@a ithprensa, desde 1977. Além da
experiéncia em geréncia de comunicagdo e no rataciento com a imprensa,, € instrutor de
media training, professor universitario e palestaem eventos de comunicagao.
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