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Resumo 

Este artigo visa discutir as transiormacáes 
que ocorrem nos processos de comunicadio 
organizacionalem sttuacáes de crise,questionando 
a relacáo que se estabelece entre a organiza~ao e a 
instancia m idiática. Observarmos uma mudanca 
no contexto social, este cada vez mais moldado, 
além da lógica do consumo, também pela lógica 
da mídia. Nesse cenário questionamos as políticas 
de posicionamento adotadas pelas orqanizacáes 
frente a instancia m ldiátlca, seja a política de 
portas aberras, seja o approptiate 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 
opiniao pública. 

Palavras-chave: crises organizacionais; 
comunicacáo organizacional; política de portas 
abertas; appropriate openness; instancia midiática. 
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Resumen 

Este texto analiza las transformaciones que 
se producen en el proceso de la comunicación 
organizacional en una crisis, cuestiona la relación 
entre la organización y la instancia de los medios 
de comunicación. Observa un cambio en el 
contexto social más allá de la lógica del consumo y 
de la lógica de los medios de comunicación. Eneste 
escenario en duda la posición política adoptada 
por las organizaciones frente a la instancia de los 
medios de comunicación, es la política de puertas 
abiertas, es laapertura 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 gestión de la demanda 
plantea compromisos éticos con el esclarecimiento 
de la opinión pública. 

Palabras clave: crisis de otqanizacián, 
comunicación orqantzacionai, política de puertas 
abiertas, apertura, medios de comunicación. 



Introdu~áo 

Muitas organizac;óes já passaram por crises que aba/am 
su as estruturas e sobrevivem. O que as manteve vivas 
foi a torca de sua credibilidade traduzida como a 
imagem organizacional obtida pelo trabalho constante 
de comunicacáo perante os públicos de interesse. A 
proposta deste artigo é deter-se na abordagem das crises 
organizacionais. A eclosáo de sltuacóes que fogem ao 
controle da orqanlzacáo é uma temática constantemente 
debatida, mas que ainda carece de estudos mais 
sistematizados, principalmente na contemporaneidade 
em que tudo é visível e as relacóes comunicativas sao 
cada vez mais fluidas. 

Este artigo visa discutir as transforrnacóes que 
ocorrem atualmente nas políticas de cornuntcacáo 
organizacional em sítuacóes de crlse, questionando 
a relacáo que se estabelece entre a orqanlzacáo 
e a instancia midiática. A primeira parte aborda a 
questáo das crises organizacionais na atualidade, 
trazendo conceitos sobre crise e a importancia da 
cornunicacáo organizacional neste contexto a partir 
dos autores Sodré (2002), Argenti (2006), Mitroff 
(2000), Viana (2001), entre outros. A segunda parte 
trata sobre o relaciona mento com a mídia em sltuacáo 
de crise, questionando a política de portas abertas e 
revisitando a concepcáo do oppropriote openness com 
os autores Pinsdorf (1987), Dilschneider (1988), Millar e 
Heath (2004), Corrado (1994) e Forni (2008). O último 
tópico propóe-se a confrontar as ideias apresentadas 
promovendo reflex6es a respeito das práticas tanto 
organizacionais, quanto midiáticas. 

1.	 Crises organizacionais na atualidade 

A ocorréncla de crises tem marcado presenca na 
história de muitas corporacóes, Mitroff (2000, p. 33) 
conceitua crise como sendo algo que "nao pode ser 
completamente contido dentro das paredes de uma 
orqanizacáo" Apesar desta definlcáo abran gente 
é pertinente considerarmos que nem todos os 
problemas organizacionais se caracterizam como tais. 
O Instituto para Gestáo de Crises refere-se as crises 
organizacionais como 

uma perturbacáo significativa na orqanlzacáo 
que provoca uma extensa cobertura da mídia. 
O escrutínio público sobre o ocorrido pode 
afetar as operacóes normais da orqanizacáo 
e também ter um impacto político, jurfdico, 
financeiro e governamental sobre o negócio 
(ICM,2009). 

Já Millar e Heath (2004, p. 02) argumentam que 
as crises sáo tipicamente definidas como "eventos 
previsíveis, mas sem hora para acontecer e que tem 

reais ou potenciais conseqüénclas para os interesses 
dos públicos assim como para a reputacáo da 
organizac;áo que passa por este momento': Nesse 
sentido Argenti (2006) traz uma das conceituacóes 
mais amplas ao dizer que 

Crise é uma catástrofe séria que pode ocorrer 
naturalmente ou como resultado de um erro 
humano, íntervencáo ou até mesmo Intencáo 

criminosa. Pode incluir devastacáo tangível, 
como a destruicáo de vidas ou ativos, ou 
devastacáo intangível, como a perda da 
credibilidade da orqanizacáo ou outros danos 
de reputacáo, Estes últimos resultados podem 
ser conseqüéncla da resposta da gerencia a 
devastacáo tangível ou resultados do erro 
humano (ARGENTI, 2006, p. 259). 

Sabemos que na atualidade, a ocorréncla de uma 
crise rapidamente ganha projecáo em escala 
mundial principalmente através das tecnologias da 
cornunicacáo e da informacáo. Tecnologias, essas, 
que segundo Sodré (2002) transformam a sociedade 
atual e apontam para uma vlrtuallzacáo da vida. Até 
alguns anos atrás o conhecimento sobre a ocorréncla 
de acidentes ou crises era necessário comparti/har do 
mesmo território geográfico. 

Mitroff (2000) e Argenti (2006) alertam para a 
transforrnacáo ocorrida na sociedade, onde a mídia, 
a partir da lntroducáo da tecnologia em suas rotinas 
produtivas, cobre fatos e acontecimentos em tempo 
real e ámbito global. Esta, enquanto orqanlzacáo, 
articula suas diversas ferramentas tecnológicas, 
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 relacóes 
humanas tendem a ser mais virtuais. 

Sabemos que a mídia ocupa-se da apuracáo do 
inusitado, do diferente, do contlito. Desta forma, 
as crises organizacionais imediatamente ganham 
espaco nas su as pautas. Nesse instante tluem 
depoimentos contraditórios, a busca por culpados, 
a espetacularizacéo do ocorrido, boatos que sao 
suscitados na busca por uma explicacáo sobre a crise 
recém deflagrada. Forma-se um clima de apreensáo, 
incerteza e cornocáo, onde a sociedade demanda por 
respostas e manifestac;óes dos envolvidos. 

2.	 O relacionamiento com a mídia: appropriate 
openness x política de portas abertas 

As orqenizacóes, embora em uma sltuacáo tensa 
e complexa, encontraráo delineadas as principais 
medidasa seremtomadasem seu planodecrise.Ainda 
assim é necessário entender que "todo planejamento 
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que uma organizac;áo pode gerar permite apenas 
uma preparac;áo 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 mídia '" 
~ podeser, tanto uma aliada,quanto umaforteopositora. 
¡::'" "Aimprensa é um componente decisivo nos jogos de<U 

poder e nas disputas de mercado" (FORNI, 2008, p. 
364). Caponigro (2000) diz que a decisáo estratégica 
de como comunicar antes e depois de uma crise é 
uma das mais importantes decisóes a ser tomada na 
administrac;áo do processo. t justamente neste ponto 
que reside um dos principais questionamentos deste 
artigo, pois ao abordar a questáo do relacionamento 
organizacional com a mídia temos tanto a política de 
portas abertas quanto, o appropriate openness', 

Após a ocorréncla de uma crise, a organizac;áo precisa 
comunicar a mídia sobre o ocorrido. Esta por sua vez, 
ávida por pautas que correspondam aos seus critérios 
de noticiabilidade, rapidamente se interessará pela 
tragédia, pelas mortes e pelos prejuízos trazidos a 
sociedade. t neste clima que a organizac;áo necessita 
gerir as informac;óes sobre a crise e comunicá-Ias aos 
seus públicos urna vez que 

as informac;óes transmitidas prontamente 
acabam com os boatos e acalmam os nervoso 
Um fluxo contínuo de informac;óes indica que 
alguém está cuidando do problema. Quando 
náo sáo dadas informac;óes rapidamente, cria­
se um vazio que alguma outra fonte preenche 
e as empresas náo demoram a descobrir que 
perderam o controle do caso (CORRADO, 1994, 
p.182). 

Corrado (1994) defende a política de portas abertas, 
ou seja, a organizac;áo deve prontamente responder 
a todos os questionamentos da mídia e, náo adotar 
esta postura implica em abrir espacos para que outras 
fontes abastec;am a mídia com as su as versóes do fato. 
Forni (2008) é também defende a política de portas 
abertas ao explicar que 

uma organizac;áo deve informar da maneira 
mais rápida e completa possível as ocorrénclas 
negativas e prejudiciais a sua imagem. Além 
de exercer o controle da informac;áo, acalma 
o público atingido e mostra respeito pelo 
consumidor, acabando com os boatos e 
restaurando a confianc;a (FORNI, 2008, p. 383). 

1 Este termo utilizado no Canadá por Pinsdorf (1987), na Austrália é 

por Dilschneider (1988) e no Brasil por Salinas (1999). Appropriate 
Openness faz frente á política de Portas Abertas e refere-se á necessidade 
da organizacáo relacionar-se com a imprensa, mas mantendo algumas 
informacñes confidenciais sobre a crise deflagrada. 

Atualmente, , com as tecnologias da 
comunlcacáo qualquer cidadáo pode produzir seus 
próprios conteúdos, pode expressar-se a partir de 
ferramentas digitais acessíveis a todos, e, portanto, 
divulgar sua opiniáo ou até mesmo, sua versáo dos 
fatos sem depender da mídia tradicional. A internet é 
um medium por excelencia, que constrói e possibilita 
a existencia de um novo ambiente nesse contexto 
midiatizado (SODRt, 2002). 

Tendo em vista a transformac;áo das relac;óesatuais, em 
que a mídia náo é mais a única a divulgar informac;óes 
e versóes dos fatos, é que se faz necessário repensar 
a adequacáo da política de portas abertas.llustrando 
esta sltuacáo destacamos a críse enfrentada pelaTAM 
após a queda do veo 3054, em 17 de julho de 2007. 
Na expectativa de atender imediatamente a imprensa 
e estabelecer uma cornunlcacáo ágil, a TAM logo após 
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 
informac;áo Instantánea, simultanea e global está 
tornando as organizac;óes vítimas de su as próprias 
manifestac;óes "ansiosas" e imprecisas? Até que ponto 
a rapidez em informar significa uma qestáo de crise 
eficiente? As mesmas questóes também podem ser 
feitas em relacáo a mídia. Até que ponto a cobertura 
em tempo real náo as torna vítimas de seus próprios 
deslizes? Complementando esses questionamentos 
precisamos entender que 

a versao da imprensa sobre pessoas ou 
entidades atingidas nem sempre é correta. 
[...] é necessário estar atento as apuracóes 
apressadas que redundam em deslizes da 
imprensa. Muitas matérias bombásticas náo 
resistem a uma análise cuidadosa. [...] Essa é 
uma questáo que a mídia ainda náo conseguiu 
resolver, e que acaba comprometendo a visáo 
de ética de idealismo que se tem do jornalismo 
(FORNI, 2008, p. 372). 

Apartir destasq uestóes é relevante confrontar entáo, a 
política de portas abertas com o appropriate openness. 
Nesse sentido é importante compreender que a 
urgencia da imprensa náo é a mesma da organizac;áo. 
A mídia buscará diversas informac;óes para compor 
su as pautas e utilizará variadas estratégias e diversos 
discursos para ampliar sua abranqéncia e cobertura. 
Por outro lado, a organizac;áo en contra-se em uma 
situacáo paradoxal, pois necessita manifestar-se sobre 
o ocorrido, mas ao mesmo tempo, ainda procura 
familiarizar-se com a nova situacáo, informac;óes 
concretas ainda sáo escassas. 

"-¡ flli " 
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Neste momento que os autores Pinsdorf (1987) e 
Dilschneider (1988) apud Salinas (1999) defendem 
que na relacáo orqanízacáo e irnprensa é necessária 
urna maior conscientlzacáo sobre a política de 
appopriate openness. Segundo eles, divulgar 
rapidamente aslnformacóes que se tem, nem sempre 
secaracteriza como a melhor alternativa.lnforrnacóes 
contraditórias, superficiais ou imprecisas somente 
contribuiráo para agravar ainda rnals a crise. 

Esta política busca adequar o tempo de 
processamento da crise deflagrada tanto para a 
orqanlzacáo, quanto para a imprensa. Existirá o 
contato com a mídia, mas "abrlndo" inforrnacóes 
possíveis e respeitando a existencia, e até a 
necessidade, de manterem dados confidenciais. 
Field e Susskind (1997, p.78) argumentam que 
"a dlrecáo deve decidir de anternáo com clareza, 
o que vai ou nao revelar durante uma crise. l...) 
evasivas, subterfúgios, e palavras brandas para 
ganhar a confianca do público nao produzem bons 
resultados': O appopriate openness nao se trata de 
ocultar ínforrnacóes, mas sim, de divulgar o essencial, 
sem expor detalhes e nem os envolvidos. 

Em relacáo ao exemplo citado anteriormente o 
confrontamos com a atuacáo da Aír France, após o 
desaparecimento e queda do vóo AF 447 em junho 
de 2009. Na ocasiáo a orqanizacáo, respaldada em 
uma rígida legisla-ráo francesa náo 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 
re/eases com lnforrnacóes gerais. Estesre/eases foram 
a cobertura de todo um día de buscas pela aeronave 
desaparecida, publicando diversas inforrnacóes, sem 
a necessidade de constantes correcóes como no caso 
daTAM. 

Millar e Heath (2004) argumentam que uma crise 
possui duas dimensóes. A primeira é a dimensáo 
técnica e de gestáo, a segunda dimensáo é a da 
comunicacáo, isto é, sáo as medidas subjetivas que 
atuaráo para redefinir o significado da crise e interferir 
na percepcáo do fato pelos públicos organizacionais. 
Neste contexto podemos relacionar o conceito de 
appoprlate openness, uma vez que, a orqanizacáo 
necessita estar consciente de que manifestar-se 
perante a mídia, exige planejamento de construcáo 
e difusáo da mensagem buscando responder as 
preocupacóes dos públicos de uma maneira ética e 
responsável. 

3. Comunica~ao de Crises: reflexoes e ponderacées 

Ao analisarmos crises que já ocorreram e foram 
superadas percebemos que a eclosao de um 

evento como este sempre será uma sltuacáo 
nova para a orqanizacáo em que ela ocorre. 
Ou seja, cada situacáo é única e neste caso é 
necessário entender que urna crise é uma sltuacáo 
pontual, mas com potencial de provocar danos 
a orqanizacáo como um todo. Na verdade, as 
medidas práticas de qestáo de crise sao tangíveis 
e previsíveis, sendo asslrn, entendemos que esta é 
a etapa, resguardada suas devidas complexidades, 
mais elementar de todo o processo. O que está em 
jogo é como comunicar, o que dlzer, quais canais 
utilizar e para quem dizer. 

Complementando esta ideia percebe-se que até 
algum tempo atrás a gestao de crises se concretizava 
mais como um plano de contingencia, com acóes 
práticas. Porém, é insuficiente uma orqanlzacáo ser 
comprometida com suas políticas somente no dla­
a-dla, sua competencia e ética seráo medidas pelos 
seus vários públicos, sobretudo, em sltuacóes 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 
corporacóes, com o rescaldo muitas vezes indigesto 
do evento negativo" (FORNI,2008, p. 366). 

Isto é, a construcáo de uma imagem positiva e a 
qualidade do relacionamento com a mídia náo será 
determinada exclusivamente pelas estratégias e pelos 
contatos estabelecidos durante a crise.A relacáo com 
este público é uma só, existente desde o início das 
operacóes da orqanizacáo, Este é um público que, 
assim como todos os cutres, necessita ser trabalhado 
e previsto no planejamento da cornunicacáo 
organizacional, a fim de que a imagem corporativa 
seja positiva e consolide, tarnbérn, uma reputacáo 
favorável ao longo dos anos. 

A crlse, por suas dlrnensóes, pode gerar um 
passivo de imagem, tanto maior quanto 
menor a credibilidade do atingido. Por 
lsso, a construcáo desse 'ativo' torna-se 
um diferencial para quem de repente fica 
exposto. Reputa~áo e credibilidade náo sáo 
importantes apenas para o mercado. A mídia 
também tem alta conslderacáo, na hora de 
julgar comportamentos e atitudes (FORNI, 
2008, p. 381). 

Ao conjeturar sobre as políticas a serem adotadas no 
relacionamento entre a orqanlzacáo e a mídia, seja 
de portas abertas ou approptiate openness, podemos 
nos questionar sobre a viabilidade da segunda,já que 
vivemos em uma sociedade midiatizada. Epossível 
divulgar apenas lnforrnacóes essenciais de uma crise, 
frente aspressóes da mídia pelo "furo de reportagem" 
e pela cobertura em tempo real? 
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Se tanto a mídia quanto as organizac;óes orientarem 
seus relacionamentos a valores como credibilidade, 
ética e respeito para com todos os atores 
envolvidos nessas situac;óes teremos a cobertura 
de crises organizacionais menos dramatizadas e 

(/'j 

espetacu larizadas. 
~ 
o: 
l:: Também se faz necessário o entendimento por ambas <U 

as partes - mídia e orqanlzacáo - de que vivemos 
em um mundo com abundancia de informac;óes, 
mas com carencia de compreensáo, Logo, nao 
seráo as constantes manifestac;óes "vazias" de uma 
orqanizacáo as responsáveis pela preservacáo de sua 
imagem e reputacáo, 

Millar e Heath (2006) entendem que, na atualidade, 
as organizac;óes ainda necessitam conscientizar-se de 
que nao se pode controlar as diversas manifestac;óes 
que ocorrem em uma sltuacáo de crise. Sendo assim, 
a orqanizacáo pode e deve fornecer informac;óes, 
providenciar medidas e avaliac;óes que demonstrem 
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