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RESUMO: O presente artigo tem por objetivo destacar a importancia da
administragao da comunicagao no processo de gerenciamento de crises, no sentido
de preservar a imagem e a reputagao das organizagdes frente a situagdes criticas.
Para que o objetivo proposto fosse atingido, foi realizada uma revisao bibliografica
dos principais conceitos referentes a processos de comunicagdo em crises, tendo
como foco principal, a abordagem da comunicagado entre empresas e a midia, e
empresas e o publico interno. Ao realizar este trabalho foi possivel concluir que a
administracdo da comunicagdo atualmente é uma ferramenta de extrema
importancia para a manutengao e preservagao da imagem da organizagao, e, em
periodos de crise, quando aliada com outras ferramentas, torna-se uma vantagem
competitiva no mundo corporativo.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de crise. Comunicagdo. Imagem
organizacional.

1 INTRODUCAO

Os processos de mudangas e de transformagdes que as organizagdes estao
enfrentando, advindos diretamente da globalizagdo, sdo mais rapidos do que a
capacidade que a maioria das instituicdes tem para adaptar sua forma de

gerenciamento e suas estratégias de comunicar-se com o mercado e com seus
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colaboradores. Com o objetivo de vislumbrar e detectar as oportunidades e
ameacas que podem afetar sua imagem e reputagéo, as organizagdes necessitam
de um processo de administragdo da comunicagao eficiente para enfrentar
situacbes de crise, uma vez que a comunicacdo se tornou uma ferramenta
imprescindivel na prevencgao, resolucéo e reconstru¢cao da imagem corporativa.

O artigo tem como objetivo descrever a importancia da administracédo da
comunicacdo em situagcdes de crise, abordando, principalmente, a relagdo entre
empresas e a midia, e empresas e seus colaboradores, elementos fundamentais
para a reestruturacao da credibilidade e da reputacdo de uma empresa frente a uma

crise de imagem.

2 CRISE: IDENTIFICAGAO E TIPOLOGIA

Crises ocorrem nas organizagbes independente de seu tamanho, area de
atuacao ou origem. S&o inerentes a propria natureza da operagédo e quase sempre
nao podem ser eliminadas, mas minimizadas, se medidas adequadas forem
tomadas antes, durante e apds ocorréncia (BANDEIRA, 2006).

Segundo Ordufa (2002), crise pode ser definida como “um acontecimento
extraordinario, ou uma série de acontecimentos, que afeta de formas diversas a
integridade do produto, a reputagao ou estabilidade financeira da organizagao, ou a
saude e o bem estar dos empregados, da comunidade ou do publico em geral” . Ja
McLoughlin (2004), em entrevista a revista HSM Management, afirma: “uma crise é
um acontecimento, a revelagdo de uma informagao, uma acusagao ou um conjunto
de circunstancias que ameagam a integridade, o prestigio ou a sobrevivéncia de
uma organizagao — algo que desafia a sensacédo de seguranga ou os valores das
pessoas’.

Nota-se, a partir dessas definicbes, que as organizagdes podem ser
afetadas por crises que tém potencial para desestruturar suas operagdes, diminuir

vendas, obrigar o pagamento de indenizagdes, por vezes milionarias, desmotivar
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seus colaboradores, enfim, prejudicar a empresa de diversas maneiras.

Segundo o Institute for Crisis Management, uma crise pode ser dividida em
quatro classes distintas: atos de Deus, problemas mecanicos, erros humanos e
decisdes administrativas. Ja Lerbinger (1997), no seu livro The Crisis Manager:
Facing Risk and Responsability, divide a crise em sete tipos, dentro de trés
categorias. Sao elas: crises do mundo fisico (naturais e tecnoldgicas), crises de
clima humano (confronto, malevoléncia e distorcdo de valores administrativos) e, por
fim, crises de falhas administrativas (decepgdo e ma administracao).

Conforme visto, existem diversas maneiras para classificar os tipos de crise
que atingem uma organizagdo. Algumas simples, outras detalhadas. Algumas por
causas, outras por publicos envolvidos. Dessa forma, segundo afirmou Bandeira
(2006), independente da classificagao utilizada, o importante é saber detectar qual o
tipo de crise que a organizagado estad enfrentando para poder administra-la de
maneira adequada.

Guanaes (2008) em Para poupar desgaste, dinheiro e safenas, ainda
possibilita identificar que por maior que seja o evento que levou uma organizagao a
enfrentar uma crise, pior ainda pode ser como a organizacgao ira conduzir o evento
ocorrido. Sendo assim, a crise em si nao significa obrigatoriamente que a empresa
sofrera apenas com o evento, mas sim com as consequéncias do mesmo.

O gerenciamento de uma crise, quando bem conduzido, controlado e
superado, posteriormente, pode criar até diversas oportunidades de crescimento
para a organizagcao (GERENCIAMENTO, 2009).

Um exemplo classico que demonstra como aproveitar um momento de crise
para transmitir uma imagem para o publico é o caso do envenenamento do remédio
Tylenol nos Estados Unidos em 1986. Ao saber que alguém havia envenenado os
frascos de Tylenol com cianureto, a empresa tomou a rapida decisao de recolher as
32 milhées de embalagens do remédio no mercado americano (GUANAES, 2008).

A fabricante do medicamento, Johnson & Johnson, ao tomar essa decisao

rapida, transmitiu uma imagem de preocupacao pela seguranga de seus produtos e
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pelas pessoas que foram envenenadas pelo medicamento alterado. Conta,
Guanaes (2008), que a transparéncia, a rapidez e o respeito pelo consumidor
fizeram com que em um curto periodo de tempo o medicamento retornasse ao
mesmo nivel de vendas que tinha antes do acontecimento.

Percebe-se, com isso, que o gerenciamento de crises engloba varios
aspectos, tornando-se necessario realizar uma analise cuidadosa das variaveis
envolvidas, uma vez que as acgdes tomadas terdo impacto direto na percepg¢ao do
publico de interesse a empresa, na sua reputacdo e, consequentemente, na sua

credibilidade.

3 PERCEPGAO DO PUBLICO E REPUTAGAO

Nos modelos contemporaneos de negdcios, a identidade corporativa
ajustou-se ao conceito de imagem como uma visdo capaz de ser construida apenas
com base em elementos visuais e estéticos. Isso significa que a identidade de uma
empresa nao esta mais em si mesma, mas na visao que o consumidor e a opiniao
publica tém dela, dependendo, ndo tanto da exceléncia de seus produtos ou
servigos, mas, sobretudo, da imagem construida pelos setores de comunicacgao.

Segundo Lerbinger (1997), a postura da opinido publica na atualidade pode

ser explicada da seguinte forma:

Os negdcios hoje séo realizados em uma sociedade da informagéo,
onde as pessoas estdo conectadas em uma gigante aldeia global,
principalmente por satélites ou pela Internet [...] As organizac¢des
enfrentam hoje uma nova forma de pressao: diretamente através do
usuario de computadores e indiretamente, por meio de jornalistas
que embasam suas matérias nessas novas fontes de informacao
(Lerbinger, 1997).

Desse cenario, derivou-se a necessidade absoluta e inquestionavel dos
servicos de comunicagdo. A dimensao institucional passa obrigatoriamente pela
construgédo da imagem ou pela construcao da identidade. As empresas que desejam

ser realmente competitivas necessitam da comunicagcdo, na medida em que os
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atores da comunicagao constroem seus discursos a respeito do papel e da funcao
da comunicagao para a criagao da aura empresarial (BANDEIRA, 2006).

Nos momentos de crise, portanto, o que importa realmente € a percepc¢ao
que o publico tem do fato, muito mais até do que os fatos em si (BANDEIRA, 2006).
Segundo Cohn (1996), em seu texto Learning from crisis: as the curtain rises, “a
menos que uma pessoa tenha um conhecimento mais abrangente sobre um
acontecimento, nossa percepcao se baseia no que vemos e ouvimos ha imprensa.”
Sendo assim, as organizag¢des estardo em situagao vantajosa se 0 que o publico vir
e ouvir for informado diretamente por ela. Dai a importancia da empresa ser fonte de
informacéo para a imprensa.

Dessa forma, segundo Oliveira (1999), “uma empresa s6 conseguira evitar
ou sair de uma crise, com o0 minimo de arranhdes em sua reputagdo, se ela
conhecer e respeitar as necessidades e valores dos publicos”. Isso s6 é possivel
mediante a adocdo de um eficiente padrdo de comunicagdo com a imprensa e o
publico, através de mensagens cuidadosamente elaboradas que transmitam
claramente os valores aos quais se esta associando.

Oliveira (2002) afirma que mensagens somadas as atitudes geram uma
forca muito poderosa que age diretamente na percepgdo dos publicos frente a
situacdo de crise. Portanto é preciso agir corretamente, ser transparente e
comunicar eficazmente, sempre se valendo do velho ditado da comunicagao: “Nao é

0 que vocé diz, mas o que os outros entendem.”

4 ADMINISTRAGAO DA COMUNICAGAO

A expansao das tecnologias da informagao tornou inevitavel a repercussao
de uma crise pelos meios de comunicagdo. Com o advento da Internet, dos satélites
e das transmissbes simultaneas, noticias tragicas, sobretudo as que envolvem
mortes e danos ambientais, sdo rapidamente divulgadas e publicadas, fazendo com
que pessoas de qualquer lugar do mundo tenham acesso as informagdes, tornando

uma crise de carater local em assunto internacional.
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Dentro desse contexto, as organizagbes véem seus riscos ampliados,
necessitando, portanto, estarem preparadas para administrar conflitos. Dessa
maneira, as organizagdes precisam contar com sistemas de comunicagéo rapidos e
criar a cultura de preservar sua imagem constantemente e nao unicamente, quando
enfrentam eventos que as prejudiquem (GUANAES, 2008). E mais do que isso,
estarem preparadas para aplicar de maneira correta a estratégia de comunicagao
planejada.

Corrado (1994) afirma que a pior reagdo em momentos de crise € o siléncio.
“‘Uma organizagao deve informar ao publico a maneira mais rapida, completa e
objetiva possivel sobre uma ocorréncia prejudicial, a fim de acalmar os nervos,
acabar com os boatos e restaurar a confiangca. Complementando esse raciocinio,
Rosa (2008) aponta que a informagéo correta € crucial para minimizar os efeitos
negativos e preservar a imagem da empresa. “A melhor arma nessas horas é ser o
mais transparente possivel. Sobressaltos, instabilidade e seguranga sdo mais bem
combatidos quando ha um fluxo de informagbes precisas e no volume necessario
circulando dentro da organizagéo.”

Uma dudvida comum pode surgir nesses momentos. Quando e a quem
comunicar? Segundo Lukaszewski (1997), embora a resposta de comunicagao varie
de acordo com cenarios especificos, € imprescindivel identificar quais os publicos
prioritarios e, entdo, estabelecer uma comunicacao entre eles. O autor prioriza os
publicos em quatro aspectos distintos. Sao eles:

e Publico prioritario 1: é todo aquele diretamente afetado, com vitimas
intencionais ou ndo intencionais;

e Publico prioritario 2: os empregados (muitas vezes sdo as proprias
vitimas);

e Publico prioritario 3: todos aqueles indiretamente afetados: familiares,
amigos, vizinhos, parentes, fornecedores, consumidores, governo,
efc; e

e Publico prioritario 4: a midia e outros canais de comunicagao externa.
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Assim como Lukaszewski (1997), Lagadec (1993) classifica os envolvidos
em uma crise de forma semelhante e complementa expondo que o desafio imediato
enfrentado pela organizagdo ndo é o de apenas comunicar os envolvidos, mas
também o de poder receber informacdes dos mesmos.

Ja Neves (2002) chama os publicos prioritarios de constituintes. Para o
autor, constituintes sao publicos, segmentos, grupos ou individuos que podem ser
diretamente ou indiretamente afetados pela organizagcao na busca de objetivos, para
0 bem ou para o mal. Constituintes orbitam em torno da organizagcédo, uns mais
préximos, outros mais distantes; uns com maior, outros com menor dependéncia e

influéncia.

5 O RELACIONAMENTO DA EMPRESA

Independente da nomenclatura adotada € importante notar, conforme
apontou Raigada (1997), que a maioria dos textos sobre gerenciamento de crise
colocam os empregados e a imprensa como publicos a serem cuidadosamente
trabalhados em termos de comunicacdo, embora todos os publicos prioritarios
meregcam o0 maximo de atencgao possivel. A imprensa porque é formadora de opiniao
e interfere na percepg¢ado dos demais publicos e os empregados porque sao direta
ou indiretamente afetados por tudo o que acontece na empresa, além de serem um

canal multiplicador de informacgoes.

5.1 Relacionamento com a Imprensa

O relacionamento com a imprensa durante um momento de crise é
considerada por Lagadec (1993) o desafio que mais pode desestabilizar uma
organizagado nos dias atuais. Esse contato com a imprensa representa, na maioria
das vezes, a exposigao da organizagdo para com o mundo.

A imprensa tem atracao por crises porque elas fazem parte dos cinco “Cs”

que definem a noticia: catastrofes, crises, conflitos, crime e corrupg¢ao. As noticias
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ruins vendem e o publico espera que a imprensa sirva de “cdo de guarda” para
alerta-los dos perigos iminentes (LERBINGER, 1997). E na pressa pelo furo facil,
conforme apontou Nassif (2003), muitos jornalistas abrem méao dos cuidados
minimos requeridos para uma boa apuragao, agravando ainda mais a imagem e a
reputacao das organizagdes envolvidas em uma crise.

Entretanto, apesar da falta de cuidado com que as informagdes sao tratadas
pela imprensa, a melhor atitude que a organizacdo pode tomar em uma situagao de
crise é ser pré-ativa. Segundo Oliveira (2002), a empresa deve tomar a iniciativa de
enfrentar situagdes potencialmente embaragcosas ou prejudiciais e procurar passar
para a imprensa todas as informagdes que ela necessite e julgar pertinente. Com
isto, a organizagao se colocara na posicao de fonte principal de informacéo para
imprensa.

Na hora da crise, a avassaladora pressao da midia por respostas costuma
ser um dos primeiros desafios impostos a quem tem por obrigatoriedade conduzir os
acontecimentos (ROSA, 2008). Dessa forma, é importante que a empresa tenha um
roteiro, conhecido por Questions & Answers — Q&A, no qual devem constar todos os
tipos de perguntas que podem surgir em entrevistas e a elaboragcdo de suas
respostas. Além disso, ela devera preparar kits ou press-kits, nos quais deverao
conter dados corporativos atualizados da empresa, fotos dos produtos e videos dos
processos produtivos. Enfim, dados que a imprensa necessita de forma rapida e
facil.

Ao dispor de informagbes de maneira rapida e eficiente, disponibilizando-as
da mesma forma, a empresa assume o comando das informacdes e ndo a midia.
Segundo Forni (2009), caso a imprensa tome a iniciativa, sera muito dificil reverter a
situacao, podendo prejudicar ainda mais a imagem da organizacéao.

Kempner (1997) aponta que, geralmente, empresas que possuem um bom
trabalho de comunicacao se saem muito bem quando necessitam enfrentar crises. E
a grande vantagem nesses momentos € o bom relacionamento anterior com a

imprensa. O estabelecimento de um relacionamento de confianga e credibilidade
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com a midia & fundamental para qualquer organizagdo, uma vez que podera ajuda-
la a sair praticamente ilesa de um desastre potencial e, até mesmo, ajuda-la a

conquistar mais respeito dos publicos de interesse.

5.2 Relacionamento com o Publico Interno

No livro A sindrome de Aquiles: como lidar com as crises de imagem, Rosa
(2001) afirma que “o publico interno nZo é apenas um publico. E também uma
poderosa midia”. Portanto, € fundamental que tanto o publico externo quanto interno
sejam cuidadosamente analisados, ja que tém grande potencial de amenizar os
impactos de uma crise.

Segundo o autor, um publico interno bem informado pode ajudar na
propagacao dos conceitos e dos argumentos dessa organizagado, acessando outros
publicos, outras pessoas fora de seus limites durante a evolugdo da crise. Ele
também pode impedir a proliferacdo de boatos e temores que, ao fragilizar o corpo
interno, impde um pesado prejuizo a instituicdo que estiver enfrentando um
problema com sua imagem.

Entre as inUmeras maneiras trazidas pelos manuais de comunicagao de
como uma organizagao pode acessar seu publico interno, Rosa (2008) aponta trés
diferentes tipos de midia. Sao elas:

e Midia impressa: sao as diversas publicacbes — jornais, revistas,
boletins e quadros de aviso. Este tipo de midia ajuda os funcionarios
a identificar os objetivos, metas e, principalmente, os compromissos
da organizagao para com os publicos de interesse.

e Midia oral: sdo as reunides com o grupo de funcionarios, o “boca-a-
boca” dos corredores e as reunides individuais entre chefia e
subordinados.

e Midia tecnoldgica: sdo os sistemas de canal de voz, gravagéo de

mensagens da alta geréncia para a base dos empregados,

ISSN 2176-7777



168 Artigos Cientificos

videoconferéncias, videos institucionais, circuitos fechados,
apresentacoes em slides ou PowerPoint, além das redes internas de
Internet ou Intranets.

Segundo Bandeira (2006), a comunicagdo eficiente dentro de uma
organizagdo deve, entre outros objetivos, fazer circular as informagdes. E a
comunicacgao planejada, marcada pela eficiéncia e qualidade, une partes distintas
dentro da empresa, produzindo um ambiente propicio ao trabalho coordenado e em
conjunto. Uma postura aberta, que trata problemas de forma transparente e mantém
0 publico interno sempre informado e preparado para eventuais percalgos deve
nortear toda e qualquer relacdo entre a instituicido e seus funcionarios. “Publico
interno merece respeito. E respeito significa a mesma coisa que se deve oferecer ao
publico externo: informacgéo clara e precisa para garantir credibilidade” (ROSA,
2008).

De acordo com Forni (2009) o publico interno deveria ser o primeiro a saber
sobre uma situagao de crise enfrentada pela organizacdo, mas muitas vezes as
agéncias de noticias, principalmente via internet, acabam dando as noticias em

primeira mao, passando a frente dos veiculos internos de comunicagao da empresa.

6 A RECONSTRUGAO DA REPUTAGAO

Segundo Oliveira (2002) e Bandeira (2006), depois de terminado o periodo
agudo da crise, ou seja, quando as operacoes estiveram de volta a normalidade, é
imprescindivel realizar uma pesquisa junto aos publicos de interesse e também
junto ao publico em geral para saber o quanto foi afetada a imagem e a reputacao
da organizagdo. Com esses dados, a empresa devera reestruturar e direcionar suas
acdes de comunicagao com o objetivo de reconstruir sua reputagao, se reposicionar
no mercado e reconquistar espago que detinha antes da crise.

Os autores complementam que o trabalho de reconstru¢gao nao exigira nada

além do que um bom planejamento estratégico de comunicagdo. A realizagdo de
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uma pesquisa € fundamental para se conhecer a real percep¢ado que os diferentes
publicos tém da empresa no momento e, entdo, iniciar o planejamento e
implementar as agbes. Os esforgos da comunicacdo (Relagbes Publicas,
Propaganda, Assessoria de Imprensa, Marketing, etc.) devem ser somados para
atingir os objetivos pretendidos pela empresa.

Paralelamente, deve ser feito todo o registro de como essa crise foi
administrada, avaliando as acbes tomadas e buscando entender o que deu
resultado e, principalmente, o que fugiu ao controle da empresa.

Rosa (2008) afirma que o importante é ter em mente que a crise apresenta
uma enorme possibilidade de desgaste, mas oferece uma grande oportunidade para
a demonstragao cabal de competéncia. E conclui: “vencer as dificuldades — e nao
somente acusa-las ou aponta-las — € o que define uma agao politica de primeira

grandeza” (ROSA, 2008).

7 CONCLUSAO

Crises sao tempestades que se abatem sobre as organizagoes,
normalmente de forma avassaladora, gerando como desafio a transformacédo de
fatos adversos e inevitaveis em algo positivo e construtor. As empresas investem
tempo, tecnologia, capital, recursos humanos e fisicos para construir sua reputacao.
No entanto, o que se levou anos para construir pode ser destruido em apenas
alguns minutos, uma vez que todas as organizacdes e pessoas estdo sujeitas a
enfrentarem crises.

Diante deste cenario, as organizagdes devem reconhecer a importancia do
processo da administragdo da comunicacao, sobretudo entre a empresa e a midia e
a empresa e seu publico interno, uma vez que estes elementos atuam como
principais formadores de opinido dos consumidores, influenciando diretamente na
percepcao dos mesmos.

Aliada a um correto planejamento estratégico, a administracdo da
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comunicagdo se torna uma poderosa ferramenta no processo de gerenciamento de
crises, colaborando para que a organizagdo atravesse situagdes criticas com a
menor quantidade possivel de improvisos, revertendo-as, assim, em uma preciosa

vantagem competitiva.
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MANAGING COMMUNICATION DURING CRISIS MANAGEMENT

ABSTRACT: The present paper aims at highlighting the importance of
communication management in processes of crisis management to preserve the
image and reputation of organizations facing critical situations. For the proposed
objective to be achieved, a literature review of key concepts of communication
processes in time of crisis was accomplished, with the main focus on the approach of
communication between companies and media, as well as between companies and
the workforce. Upon completion of the paper, the conclusion was that nowadays
communication management is a tool of extreme importance for the maintenance
and preservation of the organization’s image and, in periods of crisis, when
combined with other tools, it becomes a competitive advantage in the corporate
world.
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