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Resumo

Este artigo visa discutir as transformagoes
que ocorrem nos processos de comunica¢do
organizacionalem situagées de crise, questionando
arelagdo que se estabelece entre a organizagdo e a
instancia mididtica. Observarmos uma mudang¢a
no contexto social, este cada vez mais moldado,
além da légica do consumo, também pela 16gica
da midia. Nesse cendrio questionamos as politicas
de posicionamento adotadas pelas organizagoes
frente a instdncia mididtica, seja a politica de
portas abertas, seja o appropriate openness.
Entendemos que estas devem estar embasadas em
valores como credibilidade, ética e respeito para
com os 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;
comunicagéo organizacional; politica de portas
abertas; appropriate openness; instdncia mididtica.

Resumen

Este texto analiza las transformaciones que
se producen en el proceso de la comunicacion
organizacional en una crisis, cuestiona la relacién
entre la organizacion y la instancia de los medios
de comunicacién. Observa un cambio en el
contexto social mds alld de la légica del consumoy
de la Iégica de los medios de comunicacién. En este
escenario en duda la posicién polftica adoptada
por las organizaciones frente a la instancia de los
medios de comunicacién, es la politica de puertas
abiertas, es la apertura apropiada. Entendemos que
debe estar basada en valores como la credibilidad,
la ética y el respeto de los actores involucrados. De
la misma manera que la gestién de la demanda
plantea compromisos éticos con el esclarecimiento
de la opinién p ublica.

Palabras clave: crisis de organizacién,
comunicacién organizacional, politica de puertas
abiertas, apertura, medios de comunicacién.



Introdugao

Muitas organizag6es ja passaram por crises que abalam
suas estruturas e sobrevivem. O que as manteve vivas
foi a forca de sua credibilidade traduzida como a
imagem organizacional obtida pelo trabalho constante
de comunicagdo perante os publicos de interesse. A
proposta deste artigo é deter-se na abordagem das crises
organizacionais. A eclosdo de situagbes que fogem ao
controle da organizagao € uma tematica constantemente
debatida, mas que ainda carece de estudos mais
sistematizados, principalmente na contemporaneidade
em que tudo € visivel e as relagdes comunicativas sao
cada vez mais fluidas.

Este artigo visa discutir as transformacdes que
ocorrem atualmente nas politicas de comunicacdo
organizacional em situacdes de crise, questionando
a relacdo que se estabelece entre a organizacdo
e a Instancia midiatica. A primeira parte aborda a
questdo das crises organizacionais na atualidade,
trazendo 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 situacao
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
tépico propde-se a confrontar as ideias apresentadas
promovendo reflexdes a respeito das praticas tanto
organizacionais, quanto midiaticas.

1. Crises organizacionais na atualidade

A ocorréncia de crises tem marcado presen¢a ha
histéria de muitas corporagdes. Mitroff (2000, p. 33)
conceitua crise como sendo algo que “ndo pode ser
completamente contido dentro das paredes de uma
organizagdo” Apesar desta definicdo abrangente
€ pertinente considerarmos que nem todos os
problemas organizacionais se caracterizam como tais.
O |nstituto para Gestdo de Crises refere-se as crises
organizacionais como

uma perturbagdo significativa na organizagao
que provoca uma extensa cobertura da midia.
O escrutinio publico sobre o ocorrido pode
afetar as opera¢des normais da organizagio
e também ter um impacto politico, juridico,
financeiro e governamental sobre o negocio
(ICM, 2009).

J& Millar e Heath (2004, p. 02) argumentam que
as crises sdo tipicamente definidas como “eventos
previsiveis, mas sem hora para acontecer e que tem

reais ou potenciais conseqiiéncias para os interesses
dos publicos assim como para a reputagio da
organizagdo que passa por este momento”. Nesse
sentido Argenti (2006) traz uma das conceituagdes
mais amplas ao dizer que

Crise é uma catastrofe séria que pode ocorrer
naturalmente ou como resultado de um erro
humano, intervengdo ou até mesmo intengio
criminosa. Pode incluir devastacao tangivel,
como a destruicdo de vidas ou ativos, ou
devastagdo intangivel, como a perda da
credibilidade da organizacdo ou outros danos
de reputacao. Estes ultimos resultados podem
ser conseqiiéncia da resposta da geréncia a
devastagdo tangivel ou resultados do erro
humano (ARGENTI, 2006, p. 259).

Sabemos que na atualidade, a ocorréncia de uma
crise  rapidamente ganha proje¢io em escala
mundial principalmente através das tecnologias da
comunica¢do e da informagdo. Tecnologias, essas,
que segundo Sodré (2002) transformam a sociedade
atual e apontam para uma virtualiza¢do da vida. Até
alguns anos atréds o conhecimento sobre a ocorréncia
de acidentes ou crises era necessario compartilhar do
mesmo territério geografico.

Mitroff (2000) e Argenti (2006) alertam para a
transformagao ocorrida na sociedade, onde a midia,
a partir da introdugdo da tecnologia em suas rotinas
produtivas, cobre fatos e acontecimentos em tempo
real e ambito global. Esta, enquanto organizagao,
articula suas diversas ferramentas tecnolégicas,
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 relagoes
humanas tendem a ser mais virtuais.

Sabemos que a midia ocupa-se da apuragdo do
inusitado, do diferente, do conflito. Desta forma,
as crises organizacionais imediatamente ganham
espag¢o nas suas pautas. Nesse instante fluem
depoimentos contraditérios, a busca por culpados,
a espetacularizacdo do ocorrido, boatos que séo
suscitados na busca por uma explicagdo sobre a crise
recém deflagrada. Forma-se um clima de apreensao,
incerteza e comogao, onde a sociedade demanda por
respostas e manifestagdes dos envolvidos.

O relacionamiento com a midia: appropriate
openness x politica de portas abertas

As organiza¢bes, embora em uma situagdo tensa
e complexa, encontrardo delineadas as principais
medidasaseremtomadas em seu planode crise.Ainda
assim € necessario entender gue “todo planejamento
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que uma organizagdo pode gerar permite apenas
uma preparagao parcial para uma crise. A verdadeira
medida de sucesso é como se lida com um problema
quando ele ocorre” (ARGENTI, 2006, p. 284).

Dependendo de como a crise for gerenciada a midia
podeser,tantoumaaliada,quantoumaforteopositora.
“A imprensa é um componente decisivo nos jogos de
poder e nas disputas de mercado” (FORNI, 2008, p.
364). Caponigro (2000) diz que a decisdo estratégica
de como comunicar antes e depois de uma crise é
uma das mais importantes decisdes a ser tomada na
administragdo do processo. E justamente neste ponto
que reside um dos principais questionamentos deste
artigo, pois ao abordar a questao do relacionamento
organizacional com a midia temos tanto a politica de
portas abertas quanto, o appropriate openness’.

Apos a ocorréncia de uma crise, a organizacao precisa
comunicar a midia sobre o ocorrido. Esta por sua vez,
dvida 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 organizagio necessita
gerir as informagoes sobre a crise e comunica-las aos
seus publicos uma vez que

as informag¢des transmitidas prontamente
acabam com os boatos e acalmam os nervos.
Um fluxo continuo de informagodes indica que
alguém estd cuidando do problema. Quando
nao sdo dadas informagbes rapidamente, cria-
se um vazio que alguma outra fonte preenche
e as empresas nao demoram a descobrir que
perderam o controle do caso (CORRADO, 1994,
p.182).

Corrado (1994) defende a politica de portas abertas,
Ou seja, a organizagao deve prontamente responder
a todos os questionamentos da midia e, ndo adotar
esta posturaimplica em abrir espagos para que outras
fontes abastecam a midia com as suas versdes do fato.
Forni (2008) é também defende a politica de portas
abertas ao explicar que

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

1 Este termo ¢ utilizado no Canadé por Pinsdorf (1987), na Australia

por Dilschneider (1988) e no Brasil por Salinas (1999). Appropriate
Openness faz frente a politica de Portas Abertas e refere-se a necessidade
da organizagfo relacionar-se com a imprensa, mas mantendo algumas
informagdes confidenciais sobre a crise deflagrada.
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Atualmente, com as tecnologias da
comunicagdo qualquer cidaddo pode produzir seus
préprios conteldos, pode expressar-se a partir de
ferramentas digitais acessfveis a todos, e, portanto,
divulgar sua opinido ou até mesmo, sua versiao dos
fatos sem depender da midia tradicional. A internet é
um medium por exceléncia, que constréi e possibilita
a existéncia de um novo ambiente nesse contexto
midiatizado (SODRE, 2002).

Tendo emvistaatransformagdo dasrelagdesatuais,em
que a midia ndo é mais a Unica a divulgar informacgdes
e versOes dos fatos, é que se faz necessario repensar
a adequagdo da politica de portas abertas. llustrando
esta situacao destacamos a crise enfrentada pelaTAM
apo6s a queda do véo 3054, em 17 de julho de 2007.
Na expectativa de atender imediatamente a imprensa
e estabelecer uma comunicagao agil, aTAM logo apds
o acidente divulgou a primeira lista de passageiros
e assim sucessivamente até chegar a lista correta,
divulgando um total de 6 releases.

Neste ponto nos questionamos: A busca por essa
informagdo instantanea, simultinea e global est3
tornando as organizagdes vitimas de suas proprias
manifestagoes “ansiosas” e imprecisas? Até que ponto
a rapidez em informar significa uma gestio de crise
eficiente? As mesmas questdes também podem ser
feitas em relagdo a midia. Até que ponto a cobertura
em tempo real nédo as torna vitimas de seus préprios
deslizes? Complementando esses questionamentos
precisamos entender que

a versdo da imprensa sobre pessoas ou
entidades atingidas nem sempre é correta.
[..] é necessdrio estar atento as apuragoes
apressadas que redundam em deslizes da
imprensa. Muitas matérias bombadsticas nao
resistem a uma anélise cuidadosa. [..] Essa é
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).

Apartirdestasquestdesérelevante confrontar entao, a
politicade portas abertas com o appropriate openness.
Nesse sentido é importante compreender que a
urgéncia daimprensa ndo é amesma da organizagio.
A midia buscara diversas informagdes para compor
suas pautas e utilizard variadas estratégias e diversos
discursos para ampliar sua abrangéncia e cobertura.
Por outro lado, a arganizagdo encontra-se em uma
situagao paradoxal, pois necessita manifestar-se sobre
o ocorrido, mas a0 mesmo tempo, ainda procura
familiarizar-se com a nova situagdo, informagdes
concretas ainda sao escassas.



Neste momento que os autores Pinsdorf (1987) e
Dilschneider (1988) apud Salinas (1999) defendem
que na relagao organizagdo e imprensa é necessaria
uma maior conscientizagdo sobre a politica de
appopriate openness. Segundo eles, divulgar
rapidamente as informagoes que se tem, nem sempre
se caracteriza como amelhor alternativa. Informagdes
contraditérias, superficiais ou imprecisas somente
contribuirdo para agravar ainda mais a crise.

Esta politica busca adequar o tempo de
processamento da crise deflagrada tanto para a
organiza¢ao, quanto para a imprensa. Existirda o
contato com a midia, mas “abrindo” informacdes
possiveis e respeitando a existéncia, e até a
necessidade, de manterem dados confidenciais.
Field e Susskind (1997, p.78) argumentam que
“a direcdo deve decidir de antemao com dlareza,
0 que vai ou nao revelar durante uma crise. [..]
evasivas, subterfligios, e palavras brandas para
ganhar a confianga do publico ndao produzem bons
resultados”. O appopriate openness nao se trata de
ocultarinformacgdes, mas sim, de divulgar o essencial,
sem expor detalhes e nem os envolvidos.

Em relacdo ao exemplo citado anteriormente o
confrontamos com a atuagao da Air France, apés o
desaparecimento e queda do véo AF 447 em junho
de 2009. Na ocasido a organizagdo, respaldada em
uma tigida legislagao francesa nao divulgou a lista
de passageiros, assim como o nome dos corpos
resgatados e identificados. No dia posterior ao
desaparecimento da aeronave a empresa publicou 6
releases com informagdes gerais. Estes releases foram
a cobertura de todo um dia de buscas pela aeronave
desaparecida, publicando diversas informagées, sem
a necessidade de constantes corre¢des como no caso
daTAM.

Millar e Heath {2004) argumentam que uma crise
possui duas dimensdes. A primeira é a dimensao
técnica e de gestdo, a segunda dimensdo € a da
comunicagao, isto é, sdo as medidas subjetivas que
atuar3o para redefinir o significado da crise e interferir
na percepgio do fato pelos publicos organizacionais.
Neste contexto podemos relacionar o conceito de
appopriate openness, uma vez due, a organizagao
necessita estar consciente de que manifestar-se
perante a midia, exige planejamento de construgao
e difusdo da mensagem buscando responder as
preocupag¢des dos plblicos de uma maneira ética e
responsavel.

Comunicagdo de Crises: reflexdes e ponderagdes

Ao analisarmos crises que ja ocorreram e foram
superadas percebemos que a eclosio de um

evento como este sempre serd uma situagao
nova para a organizagao em que ela ocorre.
Ou seja, cada situagao é Unica e neste caso é
necessario entender que uma crise é uma situagao
pontual, mas com potencial de provocar danos
a organiza¢do como um todo. Na verdade, as
medidas praticas de gestao 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 estd em
jogo € como comunicar, o 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 agdes
praticas. Porém, é insuficiente uma organizagdo ser
comprometida com suas politicas somente no dia-
a-dia, sua competéncia e ética serdo medidas pelos
seus vérios 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).

Isto é, a construgdo de uma imagem positiva e a
qualidade do relacionamento com a midia nao sera
determinada exclusivamente pelas estratégias e pelos
contatos estabelecidos durante a crise. A relagdo com
este publico é uma sé, existente desde o inicio das
operagbées da organizagdo. Este € um publico que,
assim como todos os outros, necessita ser trabalhado
e previsto no planejamento da comunicagao
organizacional, a fim de que a imagem corporativa
seja positiva e consolide, também, uma reputagao
favordvel ao longo dos anos.

A crise, por suas dimensbes, pode gerar um
passivo de imagem, tanto maior quanto
menor a credibilidade do atingido. Por
ijsso, a construgio desse ‘ativo’ torna-se
um diferencial para quem de repente fica
exposto. Reputacio e credibilidade ndo sao
importantes apenas para o mercado. A midia
também tem alta consideragdo, na hora de
julgar comportamentos e atitudes (FORNI,
2008, p. 381).

Ao conjeturar sobre as politicas a serem adotadas no
relacionamento entre a organizagdo e a midia, seja
de portas abertas ou appropriate openness, podemos
nos questionar sobre a viabilidade da segunda, ja que
vivemos em uma sociedade midiatizada. E possivel
divulgar apenas informacdes essenciais de uma crise,
frente as pressées da midia pelo “furo de repartagem”
e pela cobertura em tempo real?
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Se tanto a midia quanto as organizagdes orientarem
seus relacionamentos a valores como credibilidade,
ética e respeito para com todos os atores
envolvidos nessas situacbes teremos a cobertura
de crises organizacionais menos dramatizadas e
espetacularizadas.

Também se faz necessario o entendimento por ambas
as partes - midia e organizagdo - de que vivemos
em um mundo com abundancia de informagdes,
mas com caréncia de compreensdo. Logo, nao
serdo as constantes manifestagdes "vazias” de uma
organizagao as responsdveis pela preservacédo de sua
imagem e reputagao.

Millar e Heath {2006) entendem que, na atualidade,
as organizagoes ainda necessitam conscientizar-se de
gue nado se pode controlar as diversas manifestacdes
que ocorrem em uma situagao de crise. Sendo assim,
a organizagdo pode e deve fornecer informagdes,
providenciar medidas e avaliagées que demonstrem
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Consideragées finais

A discussdo que se promoveu até aqui nao objetiva
fornecer férmulas ou estratégias prontas para os
relacionamentos organizacionais, no entanto, procurou
fomentar areflexdo acercadastransformagdessociais que
permeiam este préprio relacionamento entre instancia
midiatica e organizagdo em um contexto de crise. Se
enxergarmos as crises organizacionais metaforicamente
como batalhas, que envolvem a participagio de diversos
atores em uma sociedade midiatizada, quica a decisdo de
comunica¢do tomada com tranquilidade seja a melhor
estratégia a ser adotada nessa situagdo. Assim como
Sun Tzu (2007) nos coloca em sua famosa obra “A arte da
guerra’, vencer a “guerra” nao é meramente uma questao
de emergéncia, mas sim, de conhecimento.

MITROFF, lan; PEARSON, Christine. Crisis management
- a diagnostic guide for improving your
organization’s crisis-preéparedness. Sao
Francisco: Jossey Bass, 1993.

PINSDORF, Marion K. Communicating when your
company is under siege. Toronto: Lexington
Books, 1987.

SALINAS, Adriana V. Crise! A comunica¢do externa
organizacional em tempos de crise por
acidente maior: O v60 402, aTAM e aimprensa,
um estudo de caso. Sdo Paulo, 1999. 137f.
Dissertagao (Mestrado em Administragao),
Escola .de Administragdo de Empresas de Sao
Paulo, Fundagao Getdlio Vargas, 1999.

- SODRE, Muniz. Antropolégica do Espelho: Uma teoria

da comunicagdo linear e em rede. 22 Edicao.
Petrépolis, RJ: Vozes, 2002.

TZU, Sun. A arte da guerra. Obra traduzida do Chinés
por Thomas Cleary, trad. de Euclides Luiz Calloni,
Cleusa M. Wosgrau. Sdo Paulo: Pensamento,
2007.

VIANA, Francisco. De cara com a midia. Sao Paulo:
Negdcios, 2001.



