Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunica¢ao
XXXII Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Curitiba, PR —4 a 7 de setembro de 2009

O Dia em que a Barbie Chorou: Um Estudo da Fun¢io Mediadora de Relacoes
Publicas no Case Mattel'

Gislene Feiten HAUBRICH?
Cintia da Silva CARVALHO’
Centro Universitario Feevale, Novo Hamburgo, RS

Resumo

O estudo visa o entendimento da atuacdo do profissional de Relagdes Publicas na
mediagdo entre organizacdo e seus publicos em situagdes de crise. Para abordar as fases
e faces das crises de imagem, delinea-se a metafora dos espelhos, na qual ¢ reiterada a
construcdo do espelho — emissdo das mensagens contendo os atributos que permitirdo a
formagdo da imagem - sua sustentacdo — por meio da comunicagdo -, a queda — a
situacdo adversa - e a reconstrug¢do, por meio de agdo mediadora. A partir das jungdes
teoricas, acredita-se que na perspectiva de mediador organizacional, o profissional de
Relagdes Publicas tem sua atuagdo desde a concepcao da identidade, que implicard na
imagem, até sua reconstrucao, a partir de uma crise, valendo-se da comunica¢do. Como
representacdo do estudo tedrico, tem-se o case Mattel em crise de 2007.

Palavras-chave: imagem organizacional; relagdes publicas; prevencao e gerenciamento
de crises; mediacao.

Introducio

A sociedade em constantes e¢ grandes transformagdes exige uma forma
diferenciada de tratar os individuos, isso porque as mudangas ampliam-se e muitos
campos sdo afetados simultaneamente. “Quando falamos de globalizagdo de economia
referimo-nos, de pronto, a transformagdes de formas de relacionamento das
organizagdes com seus diversos publicos” (FARIAS, 2004, p. 63). Este cenario hostil ¢
como uma arena, onde uma boa ¢ estavel relagdo ¢ uma das mais eficientes formas de
domar as adversidades.

Percebe-se que o ambiente possibilita o desencadeamento de uma série de
conflitos, que podem culminar em crises a organiza¢do. Ao mesmo passo, ¢ cada vez
mais valorizada a imagem, que por sua vez esta mais suscetivel a influéncia de aspectos

negativos. Ao observar este fenomeno, questiona-se a figura de algum profissional
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habilitado a auxiliar na resolucdo destes impasses de forma construtiva. Para tanto
indica-se uma fungdo que, por meio da comunicagdo, atue como mediador e facilite o
processo de troca de informagdes, e que valha-se da prevencdo de situagdes adversas,
assim como seu gerenciamento quando ocorrerem. Salienta-se que esse cenario implica
também o trabalho de elaboragéo e difusdo da identidade da organizacdo, para que seja,
entdo, percebida pelos publicos e defina-se como imagem.

Dado o contexto, a questdo ¢: sera o Relagdes Publicas, este profissional
habilitado para mediar o relacionamento da organizagdo com seus publicos, antes, apds
e durante uma crise de imagem? Tem-se o anseio principal deste estudo, que visa ainda
mostrar a relevancia de se estabelecer vinculos ou relacionamentos com os publicos, o
que ird oportunizar um gerenciamento eficaz durante uma situacdo de impasse;
compreender o processo de formagdo de imagem e o impacto nela inferido em uma
situag@o adversa, além de observar as praticas realizadas pela Mattel no gerenciamento
da crise causada pelos recalls efetivados no segundo semestre do ano de 2007.

Para alcangar as respostas aos objetivos almejados, acredita-se que o caminho a
se percorrer tem inicio na adocdo e definigdo de uma pesquisa exploratoria. Os
procedimentos realizados a coleta de dados serdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental, com dados de primeira mao. A partir dessas técnicas realizar-se-4 um
estudo de caso, através do case Mattel como representante da contemporaneidade dos
estudos sobre crises organizacionais, com foco no abalo a imagem.

Serao adotadas neste estudo as orientagdes de Yin (2001)4 para a realizagdo do
estudo do caso, que indica os seguintes passos: escolha das questdes de estudo, que
neste caso configuram-se como e por que o profissional de Relagdes Publicas pode ser
considerado mediador organizacional? Na fase seguinte hd a definicdo das bases
orientadoras para escolha do caso, que neste estudo sdo: tratar-se uma crise de imagem,
com amplo apelo midiatico, além de ter como representante uma empresa
multinacional, expoente em seu ramo e pela crise ter sido contornada com danos pouco
significativos a imagem. A estratégia de conversdo dos dados adotada ¢ baseada em
proposicdes teodricas e a interpretagdo por meio de uma adequagdo ao padrdo, ou seja,
comparar a realidade pesquisada a teoria adotada.

Refletindo no Espelho: O Impacto da Imagem

4 Para estudo aprofundado da técnica Estudo de caso, sugere-se a leitura da obra: YIN, Robert K. Estudo
de Caso: Planejamento e Métodos. 2* Ed. Porto Alegre, RS: Bookman, 2001.
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Como principio para a compreensdo dos conceitos ligados a imagem
organizacional, acredita-se ser necessaria uma reflexdo para ampliar o conhecimento
acerca daqueles que definem a imagem e determinam a existéncia de uma organizagao:
os publicos. Apresentando uma visdo psico-sociologica do termo, Andrade aborda as
duas correntes fundamentais para seus estudos, pois recorda uma percepcao
considerando o individuo enquanto ser tnico e contempla que este ¢ também parte de
uma sociedade e atua nela e transforma-a, justamente por sua consciéncia social
refletida na discussdo de temas comuns e que exercem influéncia sobre suas vidas
individuais.

O agrupamento espontaneo de pessoas adultas e/ou de grupos sociais
organizados, com ou sem contigiiidade fisica, com abundancia de informagdes,
analisando uma controvérsia, com atitudes e opinides multiplas quanto a
solugdo ou medidas a serem tomadas frente a ela; com ampla possibilidade de
discussdo e acompanhando ou participando do debate geral, através da interacdo
pessoal ou dos veiculos de comunicacdo, a procura de uma atitude comum,

expressa em uma decisdo ou opinides coletivas, que permitira a acdo conjugada.
(ANDRADE, 1975, p. 40).

Como expresso pelo autor, para que os publicos possam existir ¢ necessario
que estes tenham a sua disposi¢cdo informagdes que permitam uma reflexdo apurada
sobre 0 objeto em questdo. A funcdo deste objeto, entdo, ¢ providenciar a entrega destas
informagdes aos seus receptores, valendo-se da comunicagdo. Quanto maior o vinculo
comunicacional estabelecido, maiores serdo as possibilidades criativas/ argumentativas
possiveis aos publicos e estes terdo mais subsidios para embasar sua opinido e tornardo
a discussdo mais madura.

Uma vez compreendido o que sdo os publicos e como se formam, pode-se
classifica-los. Para tanto valer-nos-emos de duas correntes tedricas, uma tradicional,
abordada por, Andrade (1975) e a chamada nova visdo proposta por Franca (2004)°.

A classificacdo tradicional ¢ aquela que divide os publicos em interno, misto e
externo. Resumidamente explicado por Andrade “o publico interno ¢ constituido dos
empregados em todos os niveis, bem como os familiares desse pessoal, enquanto os
demais publicos ligados a instituicdo seriam classificados como publicos mistos e
externos”. Percebe-se que ndo ¢ clara a compreensdo do que seriam os publicos misto e
externo, ao passo que ndo sdo aprofundados. Por légica, pode premeditar-se que o

primeiro refere-se aqueles que estdo ligados diretamente a organizagdo, mas ndo atuam

> A conceituagdo de cada uma das categorias pode ser consultada em FRANCA, Fabio. Pablicos: Como
identifica-los em um nova visao estratégica. 1. Ed. Sdo Caetano do Sul, SP: Difuséo, 2004
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em seu interior e os demais como aqueles que exercem influéncia acerca dos produtos e
servicos de uma organizac¢do, mas que ndo possuem vinculo permanente com ela.

Ao propor uma nova visdo, designada conceituacdo logica de publicos, Franca
(2004) evoca uma reflexdo acerca das teorias utilizadas até hoje. Para elabora-la, o autor
promoveu uma pesquisa, com a finalidade de buscar um viés embasado nas relacdes
entre organizagdo e seus publicos, o que permitiu categoriza-los em puiblicos essenciais,
ndo essenciais e de redes de interferéncia .

Como manifestagdo dos publicos temos a chamada Opinido Publica, que
segundo Childs (1967) caracteriza-se “por qualquer cole¢do de opinides individuais,
independentemente do grau de concordancia ou uniformidade”. Dado determinado fato
social, de pronto havera uma espécie de julgamento acerca dele. Isso significa que ¢
gerada uma opinido, um ponto de vista, uma analise baseada em conceitos individuais
que foram apresentados pela sociedade, a cultura.

Fica clara a fung¢do da comunicagdo ¢ a sua influéncia na formagdo da opinido
dos publicos, pois potencializa a divulgacdo dos fatos e estimula a formagdo de novos
conceitos. Geralmente, por meio de um lider, a opinido do grupo ¢ expressa, visando
transformar a percepcdo dos demais, influenciando, em grande parte dos casos, no
resultado entendido como a opinido da maioria. Childs aponta a razdo para que os
publicos sejam estudados e reconhecidos pelas organizagoes:

1) porque ndo existe o publico, mas sim varios publicos, todos com
caracteristicas diversas; 2) as relagdes da organizagdo com cada um desses
publicos sdo igualmente diferentes e o fracasso de muitos programas de
Relagdes Publicas se deve ao fato de ndo se adaptarem as caracteristicas
especiais dos diversos publicos; 3) é preciso conhecer as dimensdes dos
programas ¢ estabelecé-los de forma que abranjam os diversos publicos.
(CHILDS, apud ANDRADE, 1975, p.77).

O autor sugere que os Relagdes Publicas sejam pesquisadores dos publicos e
desta forma estabelegam vinculo por meio da comunicagdo, o que definird o éxito das
acoes organizacionais, ja que essas ndo seriam efetivadas, ou mesmo ndo teriam sentido.
Estabelecer relacdo, como apresentado anteriormente, exige proximidade, o que se da
por principalmente quando as partes conhecem umas as outras. E esta a constituigdo
principal de uma imagem.

O jargdo publicitario diz: imagem ¢ tudo. De fato, tudo, independente da
natureza possui uma imagem, uma vez que temos uma percepcao, ndo necessariamente

comum, sobre coisas, pessoas e organizagdes. Segundo Neves, (1998, p. 63) “imagem ¢
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como percebemos as coisas. (...) € como cada um tem a liberdade para perceber cada
coisa do jeito que lhe aprouver, as alternativas imaginativas sdo infinitas.” Percebe-se
que a imagem nao ¢ algo controlavel, pois desenvolve-se na mente dos individuos.

Em referéncia ao defendido por Neves, destaca-se, como forma de constitui¢ao
da imagem, a percepcao, compreendida a partir da teoria semiotica proposta por Peirce,
elencada por Santaella e N6th (2001), possuidora de trés bases, ou momentos distintos e
interligados. De forma simplificada, o processo ocorre a partir de um acontecimento que
suscita a atencao do individuo. Apo6s, por meio de uma selegdo realizada pelos sentidos,
de diversas formas, gera a compreensdo do estimulo, que ¢ imediatamente avaliado e ¢é
gerada uma percepgdo acerca do fato ocorrido. E ressaltada a nogio de tempo,
denominada por Peirce como antecipuum, antecipacdo de algo que se espera confirmar
e ponecipuum, 0S registros presentes na memoria. Para o autor a percepgdo sé € possivel
devido a existéncia destes elementos.

Baldissera (2004, p. 172) corrobora com Neves (1998): “E pela imaginagdo
(processo de elaboragdo de imagens), articulando, dentre outras coisas, saberes prévios,
estimulos, desejos e filtros sensoriais, que os sujeitos (publicos) constroem a imagem-
conceito”. O autor trata da constru¢do da chamada imagem-conceito, apontando que a
partir das diversas mensagens emitidas aos individuos, recebe-se uma resposta que
revela como foram compreendidas e assimiladas as idéias a eles direcionadas. Assim, a
imagem existe devido a imaginacao, que ¢ uma resultante dos diversos estimulos a que
os receptores sdo submetidos.

Ao abordar o tema Imagem Corporativa, Chaves (2005) aponta duas
concepgdes de imagem. A Imagem Objeto, primeira delas, refere-se ao termo como um
icone, uma mensagem que compde uma manifestacdo visual. A segunda, Imagem
Representacdo, estd mais ligada a percepcdo. O autor critica organizacdes que
classificam sua manifestagdo visual como imagem corporativa, quando a percepgao dos
publicos € sua representagao.

Como atributo controlavel deste processo de constitui¢do da imagem de uma
organizagado, fala-se da identidade, que para Argenti

¢ a manifestagdo visual de sua realidade, conforme transmitida através do nome,
logomarca, lema, produtos, servigos, instalagdes, folheteria, uniformes e todas
as outras pecas que possam ser exibidas, criadas pela organizagdo [grifo do
autor]| e comunicadas a uma grande variedade de publicos.(ARGENTI, 2006, p.
80).
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Os aspectos citados, compreendidos como mensagens de diferentes naturezas,
sdo as bases da argumentacdo positiva ou negativa expressa pelos publicos. E neste
sentido, que acredita-se que cada uma das agdes oriundas da organizagdo, que € por ela
definida, influenciard na sua imagem, pois em inumeros casos, quando destinada
atencdo a esses pontos, ha percepcdes positivas atreladas. Porém, como completa
Torquato (2004) a identidade estd no nivel consciente dos individuos, logo, ¢ o lado
racional que recebe essas mensagens, porém o que determinara o positivo, negativo ou
neutro, ¢ a leitura destes aspectos, o que refere-se a imagem, que estd no nivel do

inconsciente, ou seja, no campo das recordagdes, na ‘caixa das experiéncias’.

As Bases do Espelho: Relacdes Publicas e Mediacao

Na busca da compreensdo exata do termo e com o objetivo de instigar a
reflexdo sobre ele, Simoes (2001, p. 33 e 35) divide Relagdes Publicas em duas grandes
esferas’®; uma que atende as aspiracdes tedricas chamada de processo, que segundo ele
“refere-se a estrutura do fenomeno” e o denominado programa, na dimensao do praxis,
que na conceituacdo do autor “refere-se a acdo consciente e intencionada de
intervengdo, pelo ser humano no processo, tanto para manté-lo, em determinada dire¢do
quanto para corrigir seu rumo. De maneira diferenciada, Kunsch (2003) aponta as
funcdes de Relacdes Publicas, que a autora subdividem-se em Fun¢do Administrativa,
Estratégica, Mediadora e Politica.

Nesse sentido a autora completa que “um papel essencial das relagdes publicas
¢ a administrar as relagdes de conflito entre a organizagdo e seus publicos, por meio de
uma comunicac¢do simétrica de duas maos, que busca o equilibrio ¢ a compreensao.”
(KUNSCH, 1997, p. 142).

O modelo Simétrico de Duas Maos, desenvolvido por Grunig e Hunt (1984, p.
22), percebe o Relagdes Publicas “como mediador entre organizagdes e seus publicos”,
assim, visa o entendimento entre eles. O modelo € baseado no didlogo. Neste caso a
comunicagdo ndo tem definido seu emissor inicial, sendo que a mensagem pode ser
oriunda de ambas as partes. Os tedricos destacam a atuacdo de um mediador nas

relagdes para que sejam bem sucedidas. E a figura de um facilitador no envio das

6 Para aprofundar conhecimento acerca das esferas propostas, recomenda-se a leitura das obras: SIMOES,
Roberto P. Relagdes Publicas: Fungdo Politica (1995) e Relagdes Publicas e Micropolitica. (2001)
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mensagens, disposto a adaptar linguagem, a busca dos melhores canais para seu envio e
que certifica-se do éxito da comunicagao.

Apbs a investigacdo dos autores Littlejohn e Domenici (1999), e em
consonancia com a obra de Gruning e Hunt, mesmo que oriundas de areas diferentes do
conhecimento, emerge uma possibilidade de mediacao, onde o objetivo nédo ¢ o acordo,
mas a conscientizagdo dos individuos, por meio do didlogo. O mediador tem a meta de
conduzi-lo e entdo estimular os participantes a revisarem seus posicionamentos, valores
e a enxergarem a situagdo com maior clareza. Assim, além da resolugdo da divergéncia
atual, ha uma preveng@o as novas situagdes, isso, pois é gerada consciéncia da atuacdo
das partes para que ocorra um impasse decisorio. E com base nestas idéias que acredita-
se no potencial da atividade de RelagGes Publicas, tanto para efetivacdo da imagem,
bem como no seu gerenciamento, para gerar mais resultados as agcdes organizacionais e
ampliar os beneficios mutuos na resolucdo de adversidades cotidianas neste ambiente, o

que adiante sera referenciado.

O Espelho Partido: Crises Entram em Cena

O Institute for Crisis Management — ICM , define crise como

uma ruptura abrupta nos negdcios da organizacdo, que estimula extensiva
cobertura da midia. O resultado da avaliacdo do publico sobre o fato, ira afetar
as atividades normais da organizagdo e também pode ter impactos em suas
relagdes politicas, legais, financeiras e governamentais.’

Conforme a opinido dos especialistas do ICM, a crise ¢ um evento repentino,
que influencia todas as atividades organizacionais; decreta por vezes, o final ou reinicio
de muitas corporagdes. Outra proeminéncia refere-se a avaliagdo fixada pelos publicos
acerca do fato ocorrido, o que acarretara questionamentos a reputagdo da organizagao.
Em um momento de adversidade, pode-se visualizar se ¢ ou ndo efetivo o trabalho de
construcdo da identidade, ja que o que fora determinado neste ponto, serd nesta situacdo
validado como principios e valores orientadores a acao.

Das caracteristicas das crises, Rosa (2007, p. 70), ao valer-se da evolugdo
historico-conceitual do gerenciamento de crises, com referéncias da década de 1970,
afirma que “a loégica que comecou a definir os contornos do gerenciamento de crises: as

crises tém um padrao”. Este ¢ o primeiro atributo a se relevar para compreender as

7 Fonte: www.crisisexperts.com. Acesso em 17/08/2007 as 17h24min. Tradugao realizada pela autora.
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sistematicas das crises de imagem. Argenti (2006) disseca este padrio, ao destacar que
nestas hd elemento surpresa, ou algo inesperado; informacdes insuficientes, falta de
informagdes para divulgacdo aos publicos, a fim de justificar acontecimentos; ritmo
acelerado dos eventos, o que enfatiza a rapidez das alteracdes durante o caso, o que
exige agilidade a suas respostas e por fim a investigacdo detalhada, que refere-se ao
atendimento de solicitacdes da midia para explanacdo dos fatos.

Segundo Caponigro, apud Carvalho (2004) as crises podem ter diferentes
origens: criminosa, natureza econdmica, de informagdo, desastres industriais, desastres
naturais, falhas em equipamentos ou construgdes, natureza legal, reputagdo, relagdes
humanas, envolvendo riscos para a vida e regulatorias.

Com foco nas crises de imagem ou reputagdo, Rosa (2001, p. 23) explica que
sua constitui¢do vale-se de “um conjunto de eventos que pode atingir o patriménio mais
importante de qualquer entidade ou personalidade que mantenha lagos estreitos com o
publico: a credibilidade, a confiabilidade, a reputacdo”.

Carvalho (2004), de maneira distinta aborda crise a partir de trés
posicionamentos. O primeiro refere-se a crise como Convulsdo Organizacional que
origina-se de um acontecimento inesperado, de grande dimensdo, que prejudica a
reputacdo, imagem, a estabilidade financeira e/ou cause danos a saude da populagdo ao
meio ambiente. Na seqiiéncia, retoma a idéia da crise como Consegqiiéncia de Conflitos
que revela-se quando ha alguma divergéncia, de qualquer procedéncia, complicada por
falhas na comunicag@o entre pares. Um embate mal resolvido gera uma seqiiéncia de
novos conflitos, culminando em uma crise, quando ndo ha mais disponibilidade para o
dialogo, originando um confronto violento. O ultimo posicionamento levantado por
Carvalho destaca as crises como [Inerentes, ou seja, que ocorrem devido as rapidas
mudangas ambientais, o que transforma-a em uma constante no dia-a-dia das
organizagdes; elas estdo interligadas e ndo ha como evitd-las, mas precaver suas
ocorréncias pode garantir um gerenciamento eficaz.

Os autores® sdo undnimes ao abordarem o tema prevengio; destacam o Plano
de Gerenciamento de Crises como grande ‘arma’. Ele, segundo Rosa (2007, p. 71), “sob
a oOtica da comunicacdo, ¢ um conjunto de medidas, posturas e consensos capazes de

fazer com que o sucesso de uma agdo no lugar onde ocorreu uma situagdo adversa possa

8 JEFKINS, Frank. Public relations Techniques. Heinemann, 1998; KIYOHARA, Jefferson H. Artigo.
Gerenciando Crises Corporativas, 2001; ROSA, Mario. A Sindrome de Aquiles (2001) e A Era do
Escéandalo (2007).
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ser captado como tal”. O que percebe-se ¢ a utilizagdo do plano de forma didatica
durante a crise, ja& que apresenta-se como um documento com orientagdes, que bem
planejadas, determinam o impacto sofrido pela organizagdo. Assim, o gerenciamento da
crise, por meio do plano, ¢ anterior a ela.

Ordufia (2007) propde um semaforo das crises indicador que auxilia na
mensuracdo dos danos e do cuidado da imagem organizacional. O semaforo verde
indica a detec¢do de varidveis de risco localizadas, sem demasiada notoriedade € com
final previsivel. A cor amarela ¢ usada na deteccdo de variaveis de risco de amplo
espectro, com notoriedade publica e final previsivel. O vermelho distingue variaveis de

risco graves, com alta notoriedade publica e final imprevisivel.

Crises Existem! E Deixam seus sinais

Apds a compreensdo de conceitos-chave, busca-se indicar alguns pontos de
reflexdo com base na realidade, a partir de estudo de caso da empresa americana Mattel,
que no ano de 2007 teve sua imagem associada a divulgagdes de cunho negativo no
mundo inteiro devido aos recalls realizados.

A fim de contextualizar o panorama da crise vivenciada pela empresa, usar-se-

a a escalada dos conflitos, proposta por Carvalho (2004).

Divulgag¢@o da suspensdo das
licengas para comercializagdo de
produtos da Mattel em

11/09/2007.
Recalls de 14/08/2007 e 05/09, Novos recalls no mercado
envolvendo o Brasil. A¢des que internacional. Redugdo dos
motivaram a suspensao de lucros e estagnagdo ao invés
importagdo de produtos da Mattel. de crescimento
Morte de uma crianga nos Aumento das vendas no quarto
EUA em 2006. Nesta trimestre de 2007.

época iniciam os recalls.

Ilustragao 1: A Escalada dos Conflitos — Recalls — no Case Mattel do Brasil
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Com base nas divulgacdes dos veiculos digitais Folha de S3o Paulo e
Globo.Com, segue uma linha do tempo para apreciagdo das causas da crise que

envolveu Mattel.

Histérico dos Recalls realizados pela Mattel em 2007

EUA, Canada, O Brasil é O Brasil é Gra-Bretanha, EUA e Canada
México e Reino  incluido no incluido no Irlanda, EUA ¢
Unido recall recall Canada

Paises envolvidos

Grafico 1: Linha do Tempo — 2007 em Recalls

Fonte dos dados: Globo.Com e Folha Online. 1dealizado pela autora

Relevando as proposicdes de Caponigro (apud Carvalho, 2004), a crise
retratada adequa-se as seguintes tipologias: de natureza econdmica, j4 que a empresa
teve perdas de lucro; de natureza legal, pois a comercializacdo de produtos com falhas
da direito aos consumidores que tiveram sua saude afetada de pleitearem indenizagdes.
Neste sentido, destaca-se também como uma crise envolvendo riscos para a vida devido
as tintas toxicas e pequenos imas e de falha em equipamentos, ou seja, houve um déficit
no sistema de verificacdo da qualidade dos brinquedos. Todos estes pontos levaram a
publicacdo mundial dos fatos nas diversas midias, eletronicas, impressas e virtuais, fato
que acresce a situacdo danos a reputagdo. Os stakeholders, segundo visdo de Franga
(2004) neste caso foram os consumidores, 6rgios reguladores, o governo ¢ a midia.

A partir dos dados analisados, detidos as divulgagdes midiaticas, o que pode-se
perceber, ¢ que muitos dos passos sugeridos pelos autores para o gerenciamento de
crises ndo foram seguidos, assim suas dimensdes ampliaram-se. Destes aspectos,
destaca-se, essencialmente, a falta de vinculos com os publicos brasileiros da
multinacional, fato que complicou a comunicagdo entre as partes envolvidas, e ndo

permitiu a efetivacdo da mediacao para resolucao do impasse.
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Exemplifica-se o exposto citando-se o atrito’ entre a organizagdo e 0s Orgaos
de protecdo ao consumidor'’, assim como com o governo, com o resultado da suspenséo
das licengas de importagﬁo“, bem como o baixo indice de atendimento aos recalls
realizados'?. Acredita-se que a situacdo agravou-se, pois a empresa ndo tem clara sua
identidade, ou seja, ¢ por alguns conhecida como marca institucional, e por outros, os
consumidores, a partir de suas marcas ofertadas no mercado. Por estes ndo houve
associacdo direta entre as publicagdes e os produtos adquiridos, o que permite o
entendimento do aumento das vendas da Mattel no ultimo trimestre de 2007 no Brasil">.

Também as veiculagdes abordadas foram diferenciadas, sendo a Globo.Com
voltada a publicacdo dos fatos e valorizando a versdo da Mattel, enquanto a Folha
Online além dos fatos, buscou principalmente as versdes do governo e seus segmentos.
Outro ponto a ser relacionado, refere-se ao posicionamento do porta-voz da empresa,
seu presidente no Brasil. Acredita-se que as oportunidades de fala ndao foram
aproveitadas de maneira construtiva, pois em grande parte das vezes as manifestacdes
eram de certa forma agressivas, como a indignagdo expressa com os 6rgios reguladores
¢ mesmo com o governo. Diferentemente a condugdo da crise pelo CEO americano, que
em comunicados oficiais refor¢cou idéia de prevengdo a novos acidentes, bem como

desculpou-se pelos fatos ocorridos.
Consideracdes Finais

Emerge da pesquisa realizada que, a imagem organizacional, apesar de nao
receber, por vezes a necessaria atencdo, ¢ uma constru¢do do outro; ¢ como reflexo de
algo ou alguém frente a um espelho. Como reflexo, as vezes a imagem refletida pode

ndo ser idéntica a emitida, devido a percepgao do observador. No caso das organizacdes

A entrevista com o representante da Mattel do Brasil foi consultada em
http://www.terra.com.br/istoedinheiro/edicoes/52 1/artigo61418-2.html. Acesso em 21/05/2008 as 14h18.
1A critica dos 6rgdos reguladores (Idec, Pré Teste e Procon) foi dirigida a forma a qual a Mattel do
Brasil conduziu a realizagdo dos recalls: a publicagdo de um site sem informag¢des em portugués, o
complexo processo de troca do produto, além de a divulgacdo prevista em lei acerca do recall ter sido
considerada inadequada ao exigido no Codigo de Defesa do Consumidor.

""" A suspensio foi protocolada pelo n® 08012.010794/2007-77 em 15/08/2007, pelo Ministério da Justiga,
por meio do Departamento de Protegdo e Defesa do Consumidor, DPDC.

2 Segundo publicagio da Folha Online, em 06 de outubro de 2007, no Brasil a adesio ao recall
promovido pela Mattel foi de 2% no primeiro periodo e de 1% no segundo periodo.

13 Segundo publicagdo da Folha Online em 31/01/2008 a Mattel teve aumento em suas vendas, por marca,
no Brasil no segundo semestre de 2007, sendo que a marca Hot Wheels teve ampliagdo de 21%, Fisher-
Price 15% e Barbie 4%. A Globo.Com, divulgou na mesma data o crescimento do lucro obtido pela
organizagdo no quarto trimestre de 2007 em 1%, o equivalente a US$ 600,00 milhdes, contra US$ 592.,9
milhdes de 2006.
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também podem ndo ter suas mensagens percebidas como foram emitidas, pois sdo
diversas as interferéncias neste processo.

Percebe-se que o fundamental quando aborda-se o tema imagem, ¢
compreendé-la, ou seja, aceitar que ndo ¢ algo imposto ou engessado, ou ainda fixo e
certo. Cada situagdo gera uma nova percep¢do. Cada interlocutor adquire novos
conhecimentos, assim como experiéncias didrias, pontos essenciais nesse processo.
Desta forma, a organizagdo, enquanto emissora, precisa estudar em profundidade os
atributos que serdo validados e associados a identidade, relevando os stakeholders e
suas aspiragdes, ja que eles sdo os tutores da imagem. A comunicagdo atua com afinco
neste campo; tudo, desde palavras, vestimentas, estruturas, visdo, principios, ¢
mensagem para os publicos — receptores.

O que por vezes ndo recebe atengdo diferenciada, e que € base da prevencao, €
o estabelecimento de relacionamentos com os diversos publicos, algo que além de
fornecer dados para o planejamento, também serd fundamental para que sejam
reduzidos os danos a imagem. Como salientado na pesquisa, estabelecer boas relagdes é
fundamental para continuidade das atividades, ja que as organiza¢des dependem de seus
stakeholders, que a fazem movimentar a sociedade, sejam eles os funcionarios, os
consumidores, os acionistas, o governo ou todos os outros. Neste ponto, considera-se o
gerenciamento da comunicagdo com os publicos uma atividade estratégica, pois permite
conhecé-los, suas caracteristicas e motivagoes. Quando existe este vinculo ha sempre
geradas novas informagdes, que serdo base para tomada de decisdes acertadas no que
tange o negocio da organizagao.

Da andlise realizada, pode-se perceber que ndo houve a atuagdo de um
profissional de relagdes publicas envolvido no gerenciamento da crise da Mattel no
Brasil, o que ndo oportunizou didlogo entre os envolvidos e entendimento entre eles.
Também percebe-se que a falta deste mediador influencia na pouca adesdo do
consumidor ao recall; que ndo conhece a empresa ¢ ndo associa seu nome aos produtos
que adquire. Isso ¢ estimulado pela organizacdo que disponibiliza, em portugués, apenas
sites como os dos produtos especificos, como os das bonecas Barbie e Polly, dentre
outros. Desta forma, a relag@o se da apenas com o produto, e ¢ descartado o contato com
a empresa responsavel por sua producdo, o que, como emerge desta pesquisa, ndo traz
beneficios a resolugdo de situagdes de crise, e ainda menos as previne.

A partir da convergéncia entre as leituras realizadas e os dados coletados em

pesquisa acerca da crise estudada acredita-se que pode-se conferir a fungdo de mediador
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organizacional ao profissional de Relacdes Publicas. Sua atuacdo ¢ como base de
sustentacdo a imagem, por meio da comunicacdo, o que é orientado em sua formacao,
bem como para o estabelecimento de vinculos positivos entre publicos e organizacao.

Como sabe-se, qualquer relacionamento, para perdurar, necessita de dialogo.
Nas organizagdes isso ndo ¢ diferente: relacionar-se exige comunicacao entre as partes.
Porém, como elas sdo diferentes, ¢ provavel que alguns agentes compliquem a
realizacdo deste processo. Salienta-se que em qualquer dos pontos pertencentes ao
processo de comunicagdo podem haver ruidos, ou falhas, que dificultem o entendimento
da mensagem, agravante valido ora na emissdo dos atributos conferido a imagem, ora
em meio a uma crise.

De posse desta informagdo, ¢ manifesto que a acdo de um mediador, que
possibilite o entendimento entre os envolvidos, ¢ decisiva para o éxito da comunicagao.
A partir da ideagdo desenvolvida sobre esta, como fungdo estratégica, acredita-se que o
profissional de Relagdes Publicas atende as suas expectativas, pois visa convergir

necessidades organizacionais e dos publicos.
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