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RESUMO

Reflete-se sobre as estratégias organizacionais na ocorréncia de um evento critico e sua
contribuicdo na elaboracdo das noticias. Busca-se estudar a repercussdo de um evento
critico a partir da andlise de conteido de noticias publicadas na midia impressa.
Observou-se que as estratégias organizacionais estdo presentes na cena mididtica, assim
como as manifestacdes dos demais atores sociais. A organiza¢do analisada adotou
posicionamento conciso o que desencadeou outro tipo de relacionamento com a midia.
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Introducao

O resgate dos mineiros no Chile, o derramamento de 6leo no Golfo do México
ou a tragédia provocada pelo excesso de chuvas no Rio de Janeiro, sdo alguns tipos de
eventos criticos noticiados diariamente pela midia. Esse cendrio de crescente
instabilidade e de recorrentes situacdes adversas, envolvendo corporagdes, sejam
publicas ou privadas, mostra uma complexa e articulada rede de estratégias
organizacionais que permeiam os relacionamentos corporativos. Dessa forma,
entendemos que a comunicagdo organizacional estratégica busca promover posturas e
politicas que trabalhem a seu favor, produzindo sentido nas relacdes, seja com a
instancia mididtica, seja com os seus demais publicos.

Estudar as estratégias das organizagdes frente a comunicacdo mididtica implica
compreender que vivemos em uma sociedade midiatizada em que os processos de
visibilidade foram e continuam sendo alterados pelo advento das tecnologias. A co-
presenca ja ndo € mais uma necessidade primeira em relacdo ao conhecimento do
desenrolar dos fatos. A vivéncia no espago publico foi substituida e transformada pela
insercdo da tecnologia nas rotinas produtivas dos meios de comunicacdo. A

popularizacdo das ferramentas de producado e a difusdo de conteidos, a transformacgao
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do papel da midia e a apropriacdo de suas légicas pelos diversos campos sociais, sao
apenas algumas das mudancas pelas quais estamos passando e que nos levam a refletir
sobre as estratégias organizacionais € comunicacionais na noticiabilidade de eventos
criticos.

A dinamica ideal em ambientes turbulentos € de que, no momento de construcao
das noticias jornalisticas, a voz organizacional também seja ouvida. Logo, para que as
suas acdes e as manifestacdes conquistem atencdo mididtica € necessdrio que a
organizagdo coloque em pratica uma série de estratégias, visando tornar noticiavel seu
posicionamento e suas medidas para mitigar os efeitos ocasionados pelo evento critico.
Sendo assim, este artigo objetiva promover uma reflexdo teérica de cunho empirico
sobre como as estratégias de uma organiza¢do, em meio a um evento critico, colaboram
em sua noticibilidade na midia impressa. Nesse sentido, realizamos uma andlise de
conteddo (BARDIN, 1977) das noticias publicadas sobre a queda do voo AF 447* no
jornal Folha de Sao Paulo e, no francés, Le Monde.

Num primeiro momento, abordaremos o conceito de estratégia, do campo militar
ao organizacional, tendo como base, principalmente, os estudos de Mintzberg et. al
(1973, 2006), Porter (1999) e Ansoff (1983, 1985). A seguir, refletiremos sobre os
eventos criticos como matéria prima jornalistica, a partir das bases tedricas de
Charaudeau (2006), Traquina (2008; 2004), Alsina (1989), entre outros. Por fim,
apresentaremos os resultados da andlise de contetido das matérias da midia impressa em

questdo, bem como as consideragdes finais deste artigo.

1. Estratégias — Do campo militar ao organizacional

O termo estratégia tem origem grega € o seu uso primeiro deu-se no campo
militar. O estratego ou o estrategista era o comandante militar que formulava e projetava
as manobras necessdrias a consecu¢do de um fim determinado. Sun Tzu (2007), em seus
escritos sobre a arte da guerra, datados de 2.500 anos a.C., adiantou muito das ideias de
estratégias ao fazer referéncia ao termo como a arte de enganar o inimigo de tal forma

que a jogada final seria praticada quando este estivesse capturado, ao seu lado.

* No dia 01 de junho de 2009, um Airbus A330 da empresa, saido do Rio de Janeiro com destino a Paris,
sumiu enquanto sobrevoava o oceano Atlintico. O airbus transportava 228 pessoas entre passageiros e
tripulantes. Ainda em 2009, apds vdrias tentativas de buscas foram resgatados alguns corpos e destrocos
da aeronave. Em maio de 2011 o governo francés recuperou as caixas-pretas e os corpos de mais 104
vitimas. O relatério com as causas do acidente deve sair até o fim deste ano.
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Também Maquiavel, em sua obra O Principe (1965), analisou a organizagao
municipal e o poder da nagdo e tratou o individuo (Principe) como estrategista,
indicando procedimentos na concep¢do de estratégias como artimanhas. Embora
estratégia seja um conceito utilizado desde a antiguidade, seu sentido contemporaneo foi
influenciado pela teoria dos jogos e dos modelos matemdticos de decisdo que
simulavam a realidade organizacional e ensinavam como se comportar diante de
competidores e de outros fatores ambientais tidos como constantes.

Atualmente, as mudangas sociais, econOmicas e politicas, que definem o
ambiente empresarial, sdo cada vez mais velozes, alterando ndo apenas as condicdes
ambientais e a prdopria possibilidade de alcance dos objetivos e dos resultados
esperados, como também o que € desejdvel tanto para as organizacdes quanto para seu
publico de interesse. Dai, a necessidade de desenvolver opg¢des que direcionem e
redirecionem os caminhos da organizagdo, através de andlises de grande escopo e de
maior prazo.

Na década de 60, o conceito de estratégia, associado ao planejamento,
popularizou-se no meio empresarial. Dessa vez, o termo associado ao planejamento
serve para o alcance de resultados, através de vantagens das oportunidades que surgem
ao examinar os pontos fortes e fracos da organizagdo, estabelecer e corrigir cursos de
acdo em longo prazo. O planejamento estratégico traz consigo novas formas de
comportamento administrativo, além de técnicas e préticas de planejamento, controle e
avaliacdo.

No entanto, as mudangas ambientais acentuaram-se em tal velocidade,
resultando em uma ambiéncia nunca antes conhecida. O presente tornou-se volétil, a
competicdo global aliada a imprevisibilidade tornaram ineficazes os conceitos de
racionalidade administrativa. Nesse momento, passou-se a valorizar o planejamento
como um processo emergente de um conjunto de acdes que levem ao alcance dos
objetivos organizacionais.

Ansoff (1983, 1985) propde, como um novo paradigma na administracdo, a ideia
de geréncia estratégica que amplia o pensamento estratégico e passa a ser usada em
todas as fung¢des administrativas, ajudando a eliminar ou diminuir a visao inadequada de
se ordenar niveis de estratégias no sistema de planejamento. Sob esta perspectiva, o
mesmo, quando estratégico, serve para estabelecer um sentido de dire¢do, indicar um
caminho futuro flexivel de modo a ser alterado de acordo com as novas condicdes

ambientais. Assim, o planejamento baseia-se menos em proje¢des e inferéncias sobre o
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passado e mais em visdes imaginativas a respeito de fendmenos sobre os quais
inexistem dados, ou seja, exige a capacidade de fazer julgamentos subjetivos e de
enfrentar e conviver com a incerteza.

Henry Mintzberg (1973) afirmava que, quando o ambiente ndo € complexo, o
planejamento estratégico, no minimo, nido fazia mal, mas, em ambientes de alta
complexidade e turbulentos, o planejamento € in6cuo. Entdo, atuar estrategicamente €
saber levar em consideracdo os valores compartilhados, as experiéncias anteriores, as
demandas ambientais, a capacidade econdmica e financeira, os produtos e 0s servigos, a
forma de propriedade, a forma de distribuicdo de poder, entre outros elementos.

Gongalves et al (2006) salientam, sobre o conceito de estratégia, que ¢é
importante o reconhecimento de que as organizacdes estdo inseridas em uma realidade
da qual fazem parte e que ndo podem mais refletir sobre as suas acdes sem levar em
conta as demandas ambientais. Por isso, consideram a interrelacdo entre organizagio e
ambiente como esséncia da estratégia. Da mesma forma que Fossa (2003), os autores
discutem o termo sob uma perspectiva que nao se restringe a defini¢do formal de
missdo, visdo, objetivos, politicas e estratégias propriamente ditas, mas que envolve o
processo cotidiano de gestdo, de tomada de decisdes, além da disseminagdo da postura
estratégica por toda a organizacdo e no seu dia a dia. E nesse sentido que destacamos a
relevancia dessa reflexao sobre estratégia, ja que a principal caracteristica dos eventos
criticos € a imprevisibilidade.

Nos estudos organizacionais, encontramos diversas teorias que aliam o conceito
de estratégia a partir da eficiéncia dos processos e da garantia dos resultados. Mintzberg
et. al (2006, p. 23) nos explica que: “Nao hd uma defini¢do unica, universalmente
aceita. [...] Nao ha respostas universalmente corretas neste campo, mas hé perspectivas
interessantes e construtivas”. Nesse aspecto, o autor sugere cinco P’s para definir
estratégia: como plano, pretexto, padrdo, posi¢cao e perspectiva.

A estratégia, como plano, trata de um tipo de a¢do conscientemente pretendido,
como um alvo a ser atingido. Nessa defini¢do, fica claro que as estratégias sdo criadas
antes das acgdes e sdo desenvolvidas de forma planejada (MINTZBERG et. al 2006). A
partir do entendimento da estratégia como plano, percebemos que ela também pode ser
um pretexto, apenas como uma manobra para superar ou surpreender o concorrente.
Como aborddvamos anteriormente no relacionamento organizagdo e midia, podemos
entender que o fato da empresa disponibilizar diversos canais e estabelecer um fluxo

continuo de informagdes para esta midia concretiza-se, assim, uma estratégia como
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pretexto, em que a empresa visa a manter-se sempre presente nas pautas daquele
veiculo.

Se entendermos as estratégias como acdes planejadas, s6 o plano nado € suficiente
para conceitud-la, também se faz necessario prever o comportamento resultante desta
acdo. Dessa forma, é que surge a compreensdo da estratégia como padrdo, ou seja, a
partir de acdes planejadas tem-se um determinado comportamento que se apresenta
como um padrdo esperado a partir da implementacdo daquelas agdes. Pensando na
comunicacdo de eventos criticos, podemos afirmar que determinadas a¢des funcionam
como estratégia padrao na gestdo daquela crise. Sdo comportamentos ja esperados e
previstos pelos estudiosos da drea como: contatar a imprensa, avisar familiares, oferecer
ajuda psicoldgica e acolhida aos parentes das vitimas, retirar a propaganda
essencialmente mercadoldégica dos veiculos de comunicacdo, entre outras medidas, sdo
condutas esperadas daquela organizacdo envolvida em uma situagdo de crise.

A estratégia como posi¢do pode ser interpretada como uma mediacdo entre a
organizacdo e o ambiente em que ela se insere. Dessa maneira, consideramos que uma
empresa pode almejar uma posicdo em um mercado e para tanto utilizar-se-4 de
estratégias como plano para atingir determinada posi¢do. J4 na estratégia como
perspectiva, seu foco ndo estd apenas numa posicdo escolhida, mas na forma de ver o
mundo.

Porter (1999) € outro autor que trata de estratégia como uma posi¢ao exclusiva e
valiosa e que, para a sua obtencdo, envolve uma série de diferentes atividades. “Se
houvesse uma unica posicdo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. [...] A
esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes
daquelas dos rivais” (PORTER, 1999, p. 63). Diferentemente de Porter (1999),
Mintzberg (1973) salienta a importancia da estratégia ser entendida como algo
dinamico, ja que forgas e fraquezas, oportunidades e ameacas sdo relativas a0 momento
em que se vive. Por isso, é importante considerar a estratégia a partir da no¢do de
evolucdo.

No Brasil, vdrios autores, entre os quais se destacam Bordenave (1979),
Evangelista (1983), Albuquerque (1983), Kunsch (1995) e Lupetti (2000), trataram do
planejamento estratégico da comunicagdo como um campo de estudos e produziram
obras importantes sobre o tema. No entanto, o conceito de comunicacdo estratégica
sempre ficou refém da bibliografia da drea da administracdo e, ainda hoje, ndo existe um

conceito consolidado de estratégia de comunicacdo, muito embora novos conceitos
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como estratégias mididticas, estratégias digitais e outras tantas estratégias passam a
povoar o universo comunicativo.
Atualmente, quando a internet configura-se como central na vida dos individuos,

enfocam-se estratégias digitais, sendo definidas como

o centro de um processo de planejamento dindmico que exige continuas
reestruturacdes, em que nio se pretende criar estratégias rigidas, e sim um
ambiente favordvel as mudancas, com poucas conexdes a0 Pprocesso
tradicional centrado na técnica e que valoriza a criatividade e a intui¢do
(SAAD, 2003, p. 48).

No contexto midiatizado’, onde a informacdo se dissemina em alta velocidade e
de forma global, Saad (2003) ressalta que este seria um momento muito mais de
aprendizado do que de conhecimento em relagao ao futuro. Expresso de outra maneira,
algumas estratégias serdo fruto da configuracio mercadolégica de determinado
momento, dessa forma, tratar da elaboracdo da estratégia significa que “primeiro
percebe-se o ambiente e o mercado diante da inovacdo e imediatamente a empresa
deverd adequar-se ao mesmo” (SAAD, 2003, p.50).

Esta ideia vem ao encontro do entendimento de Mintzberg (1987) sobre
estratégia emergente, quando o autor elucida que a estratégia também € uma forma da
organizacdo responder as mudancas do ambiente. Complementa ainda que a
complexidade é uma de suas caracteristicas principais, ja que ela € resultado de decisdes
internas e eventos externos ocorridos em uma sociedade. Para ele, as estratégias podem
emergir continuamente, logo, aquilo que é realmente praticado, é fruto de estratégias
pretendidas, deliberadas e emergentes. Mintzberg (1987) entende esta dltima como uma
formulacao vinda diretamente do mercado, isto €, a partir da observacgao e da resposta.

Seguindo esta perspectiva, também podemos afirmar que as estratégias podem
ser comunicacionais e mididticas. A estratégia de comunica¢do deve encontrar-se aliada
a estratégia corporativa visando a uma posi¢do especial e valiosa frente aos publicos de
interesse da organizacdo. Assim sendo, podemos concebé-la como todas as agdes
planejadas que visam ao estabelecimento e a manutencao de relacionamentos proficuos
a formacao de uma imagem positiva e ao alcance dos objetivos gerais da organizagao.

Retomando o entendimento das estratégias como pretexto, em conformidade

com Mintezberg et. al (2006), compreendemos que algumas estratégias

3 De acordo com Fausto Neto (2009, p. 92), na sociedade midiatizada, “ocorre a dissemina¢do de novos
protocolos técnicos em toda extensdo da organizagdo social, e de intensificacdo de processos que vao
transformando tecnologias em meios de producio, circulagio e recep¢ao de discursos. J4 ndo se trata mais
de reconhecer a centralidade dos meios na tarefa de organizacdo de processos interacionais entre oS
campos sociais, mas de constatar que a constituicio e o funcionamento da sociedade [...] estdo
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atravessados e permeados por pressupostos e logicas do que se denominaria a ‘cultura da midia’”.
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comunicacionais, que se utilizem do conhecimento da 16gica mididtica como pretexto
para captar a atencdo dessa midia, compondo e contribuindo na constru¢do do
acontecimento até a sua publicacdo noticiosa, nesse momento, transformam-se em
estratégias mididticas. Assim posto, podem existir acdes planejadas de comunicagdo
organizacional com vistas a projecdo desta empresa, em especifico, no espaco publico
social e que, portanto, se utilizardao do conhecimento das praticas mididticas justamente
para captar a atencdo da mesma midia. Neste artigo, queremos ressaltar a relagdo
existente entre estratégias comunicacionais e mididticas no caso de eventos criticos que

estampam a midia cotidiana, quando a organizacao € o foco do acontecimento.

2. A noticiabilidade de eventos criticos

Consideramos eventos criticos como aqueles insumos essenciais da instancia
mididtica. Estas situacOes adversas acabam por se traduzir em acontecimentos
jornalisticos, j& que rompem com a normalidade cotidiana e encerram em si uma série
de valores noticia. Para o campo mididtico, representam momentos de competitividade
acirrada, uma vez que, a partir das “mesmas” ferramentas, os veiculos cobrem um
mesmo evento e buscam destacar-se nessa cobertura.

De maneira geral, podemos argumentar que um fato torna-se acontecimento
quando produz uma ruptura, uma descontinuidade, um descompasso na normalidade do
cotidiano social. Porém, embora alguns autores (RODRIGUES, 1993; MOUILLAUD e
PORTO, 2002) o proclamem assim, € um tanto problemético pensarmos o cotidiano
como linear e sem rupturas. Neste ponto, Benetti (2009, p. 3) assinala que a historia “é
complexa e irregular, marcada por fendmenos sociais diversos que contém algum indice
de notabilidade para alguém”.

A atividade jornalistica ocupa-se do relato de acontecimentos do mundo, logo a
materializacdo deste relatar passa pela constru¢do de significados para o acontecido.
Assim compreendemos que a noticia € apenas o produto final de um amplo processo de
“reconhecimento, apuragdo e relato sobre os fatos brutos” (BENETTI, 2009, p. 5).
Alsina (1989, p.81), por sua vez, confirma essa relacdo entre fato/acontecimento/noticia
e acrescenta que “a producdo da noticia € um processo que se inicia com O

acontecimento”.
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No campo jornalistico contempordneo, vemos a emergéncia de dois podlos
dominantes: o pdlo econdmico (noticias como negocio, como um produto
mercadolégico) e o pdlo ideoldgico ou intelectual (noticias como servigo publico).
Embora Traquina (2004) consiga visualizar esta distin¢cdo de dois p6élos no jornalismo, o
relevante € compreendermos que qualquer veiculo de comunicacdo, antes de qualquer
denominac¢do, € uma organizacdo e, como tal, necessita manter-se sauddvel
financeiramente, em conseqiiéncia o fazer jornalistico, ou o pdlo ideoldgico, estard
permeado pelo econdmico. Sdo, pois, instancias que se tramam continuamente e € nesse
cendrio que se estrutura todo o processo de constru¢dao da noticia. Alsina (1989) atesta
que a profissao de jornalista estd, sim, inserida em um processo de producdo. E esse
processo da-se através de multiplas interagdes entre diversos agentes sociais que
buscam mobilizar a producdo das noticias como um recurso de visibilidade a partir de
suas proprias estratégias de comunicacdo (TRAQUINA, 2004).

O processo de constru¢do do acontecimento implica dispor de uma ampla rede
de agentes, mididticos ou ndo mididticos, que participardo, direta ou indiretamente, até a
sua publicagdo como noticia. “As noticias sdao o resultado de processos complexos de
interacdo social entre agentes sociais [...]” (TRAQUINA, 2004, p.173). Sabemos que,
na atualidade, os processos de intera¢do social ampliam-se e diversificam-se, ndo sendo
somente uma relacdo unidirecional (jornalista - leitor), mas, sim, uma relacdo difusa, em
que o campo jornalistico passa a ter que administrar diversos tipos de relagdes com os
seus leitores e fontes.

Neste contexto, as tecnologias permitem que tanto fontes quanto jornalistas
compartilhem ferramentas no processo de construcao do acontecimento. Sendo assim, o
processo de producdo da noticia ndo é mais de propriedade soberana do campo
jornalistico, uma vez que as proprias fontes podem construir esse acontecimento e
publicar a noticia de outra forma. “A evolu¢do dos dispositivos sdcio-técnicos
permitem, como dissemos, que as fontes controlem o processo produtivo, sem mudar do
ambiente institucional em que se encontra instituida” (FAUSTO NETO, 2009, p. 21).

O que fica claro € uma transformacao no papel das fontes no fazer jornalistico,
agora, muito mais préximas da captura do fato, da constru¢cdo do acontecimento e
independentes quanto o préprio canal de divulgacdo da noticia. Esta realidade faz com
que os jornalistas percebam tamanha importancia que as fontes assumem no processo
noticioso da atualidade e busquem integra-las em seu fazer, ampliando a sua rede de

captacao de fatos no mundo.
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Embora sejam recorrentes as discussdes sobre a construcao do acontecimento e
as caracteristicas da noticia, alguns autores (ALSINA, 1989; CHARAUDEAU, 2006;
TRAQUINA, 2004; SODRE, 2009) constatam um padrdo geral e previsivel da
constituicdo de noticiabilidade. Dessa maneira, podemos defini-la como um conjunto de
“valores-noticia que determinam se um acontecimento, ou assunto, € suscetivel de se
tornar noticia, isto é, de ser julgado como merecedor de ser transformado em matéria
noticidvel (TRAQUINA, 2008, p. 63).

Traquina (2008) ainda sublinha que os valores-noticia permeiam todo o processo
de producdo jornalistica, desde a selecio dos acontecimentos até o processo de
producgdo propriamente dito. Os eventos criticos, por exemplo, em geral, sdo fortemente
marcados pela ocorréncia de mortes. Essas situacdes sdo sempre potenciais para a
dramatizacdo e espetacularizacio, pela midia, do ocorrido. E um momento de comogio,
solidariedade e de catarse coletiva em que o potencial de captagdao da audiéncia soa alto
na hora de decidir explorar esses eventos.

Outra questdo a ser apontada € a de notabilidade de um acontecimento, ou seja,
reflete-se na ansia do jornalismo em cobrir eventos atuais, em revelar o que estd
acontecendo no mundo a sua audiéncia. Traquina (2008) argumenta que existem
diversos registros de notabilidade, o primeiro seria a quantidade de pessoas envolvidas
no acontecimento, a inversao ou o insélito, ou seja, aquilo que foge a normalidade, a
falha, o defeito e o excesso ou a escassez, sdo, desse modo, critérios que alteram o
padrao, a norma. Além desses aspectos, a notabilidade do inesperado, pode ser

facilmente identificada na ocorréncia de eventos criticos organizacionais. Ja que,

um evento critico pode compreender uma catistrofe que pode ocorrer
naturalmente ou como resultado de falha humana, interveng¢do ou intencdo
criminosa. Pode tanto ser tangivel com a destruicio de vidas ou ativos,
quanto intangivel como a perda da credibilidade da organizacdo ou outros
danos de reputagdo (ARGENTI, 2006, p. 259).

Mitroff (2000) atenta para o fato de que esses eventos sao processos dinamicos,
ocorridos no ambito de uma natureza sistémica marcada pela interacdo de fatores
humanos, tecnoldgicos, estruturais, culturais e psicoldgicos de uma organizagdo. Sao
situagdes extremas, que fogem ao controle e a previsibilidade organizacional. Uma de
suas principais caracteristicas estd na presenca de diversos stakeholders, em que cada
um expressard a sua opinido, os seus sentimentos e as suas emocdes. No contexto
midiatizado, ampliam-se esses espacos de manifesta¢des, fato que demandara uma nova

forma de articulagdo das estratégias organizacionais.
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Sob esta premissa, em que o surgimento de novas midias amplia o fluxo de
informacdes, consideramos ser a midia um publico que exige uma atengao especial,
sobretudo pelo cardter amplificador dos fatos perante a opinido publica. Da mesma
forma, outros publicos precisam ser acionados em épocas de crise a fim de que os
atributos da empresa, como produtos e valores para a sociedade, sejam transformados
em escudos na preservacao da imagem organizacional.

“Em alguns aspectos, a reputacio € um reflexo dos relacionamentos
organizacionais. [...] Especialistas em crise concordam que uma boa relagdo
organizacao-publico € muito benéfica durante uma gestao de crise” (COOMBS, 2007, p.
25). Em face dessa compreensdo, queremos afirmar que a prépria relagdo, que se
estabelece entre organizacdo e midia, pode se constituir estratégica e trabalhar a favor
de uma cobertura menos negativa, impactante ou espetacularizada do acontecimento.

Assim, é justamente nesse cendrio que avaliamos ser o relacionamento com a
midia, independente da politica adotada para a comunicacdo da crise, uma forma de
colaboracdo na construgdo do acontecimento jornalistico. Nesse momento, a
organizacao precisa por em curso suas estratégias, sejam elas como plano, pretexto ou
perspectiva (MINTZBERG et. al, 2006), de forma a constituir-se como fonte
jornalistica, buscando contribuir na producdo de noticias para mitigar tal situacdo

catastrofica.

3. Contribuicao empirica aos estudos de comunica¢ao midiatica

Tendo em vista que eventos criticos organizacionais sdo acontecimentos cada vez

mais frequentes no cotidiano corporativo, Coombs (2007) e Ulmer et al. (2007)

ponderam que a histdria e o desenvolvimento de uma empresa passam necessariamente

por periodos adversos. E inegivel a existéncia de situagdes imprevisiveis em que a

repercussdo do fato ultrapassa as fronteiras da propria empresa, atingindo um patamar
mididtico e causando prejuizos a toda uma coletividade.

No ano de 2009, a empresa de transporte aéreo Air France (AF) experimentou

uma situacdo adversa. No dia 01 de junho de 2009, um Airbus A330 da empresa, saido

do Rio de Janeiro com destino a Paris, sumiu enquanto sobrevoava o Oceano Atlantico.

O airbus transportava 228 pessoas entre passageiros e tripulantes. Dois dias apds o
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desaparecimento, foi constatada a tragédia, o voo AF 447 caiu, no oceano, sem
sobreviventes.

A queda do voo AF 447, rapidamente, tornou-se um assunto muito abordado na
instancia mididtica brasileira, francesa e mundial. A responsabilidade pela investigacao
do acontecimento ficou a cargo do Bureau Francés de Investigacdo e Andlise para a
Seguranca da Aviacdo Civil (BEA)®. A partir de um acordo de cooperacdo entre a
Franca e o Brasil, a Marinha e a Forca Aérea Brasileira trabalharam nas buscas por
corpos e destrogos da aeronave. Em 17 de marco de 2011 a justica francesa indiciou a
empresa Airbus pelo acidente ocorrido, no dia seguinte, dia 18, a Air France também foi
indiciada. As caixas-pretas foram encontradas em 1° de maio deste ano, mas o relatério
final apurando as causas do acidente s6 deve ser divulgado no més de dezembro.

Este evento critico foi escolhido, como corpus de pesquisa, pela possibilidade de
contribuicdo tedrico-empirica a drea de comunicacdo mididtica. A oportunidade de
discutir as estratégias na interface empresa-imprensa, em situacdes de crises sob outra
perspectiva — da sociedade midiatizada — torna a crise do AF 447 um caso significativo
para estudo.

Como método de pesquisa, optamos pela andlise de contetido das noticias
publicadas durante o més de junho de 2009 nos jornais Folha de Sdo Paulo e Le Monde.
Com um corpus de 195 documentos, destacamos, aqui, as categorias que mencionam
especificamente as estratégias organizacionais na constru¢do do acontecimento “AF
4477, sdo elas: estratégias padrdo e estratégias como posi¢ao.

Na categoria de estratégias padrao, observamos, como estratégias da Air France,
mensagens de condoléncias e acolhida aos familiares, manifestagdes de interface direta
com a midia, a intensa divulgacdo do servico de informacdes e a oferta de auxilio
médico e psicolégico aos parentes das vitimas. .

Sabemos que todo o evento critico exige um gerenciamento dos desdobramentos
que o fato provoca. Diante dessa evidéncia, podemos afirmar que, logo ap6s o desvelar
do evento critico, a organizacdo necessita posicionar-se frente ao ocorrido e tomar
algumas medidas praticas, que visam a atender as necessidades iniciais de seus publicos.
Corroborando com esta categoria, Millar e Heath (2004) entendem que cada crise possui
duas dimensdes. Uma delas € a dimensdo técnica e de gestdo, ou seja, refere-se as

praticas adotadas na eclosdo de um evento critico, mas que podem ser planejadas e

6 Disponivel em: < http://www.bea-fr.org/fr/enquetes/vol.af.447/vol.af.447.php> Acesso em: 08 de abril
de 2010.
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previstas antecipadamente. Assim, a compreensdao da dimensdo técnica de uma crise
vem ao encontro da nocdo de estratégia padrdo, proposta por Mintzberg et. al. (2006),
isto €, a organizacgdo, ciente do cardter imprevisivel das crises, elabora o seu plano de
gestdo antecipadamente e prevé medidas a serem adotadas em uma situacdo adversa.
Essas medidas fazem parte de um padrao de gestdao de crise, no entanto, a falta delas
seria sentida pelos publicos respectivos, provocando danos aos relacionamentos
organizacionais €, 20 mesmo tempo, seria repetidamente explorada pela midia.

Nas noticias publicadas, no caso em particular, também verificamos informacdes
como: o que € programa de voluntariado AF, esclarecimentos sobre as sondas pifot e o
programa de trocas dessas sondas, detalhamento sobre as iniciativas da AF em buscar
respostas com a fabricante da aeronave, mudanca do nimero do voo, homenagens
religiosas e inauguracdo de um memorial. Em nossa andlise, essas mensagens
constituem-se, segundo Mintzberg et. al (2006), em estratégias como posi¢ao.

Estas estratégias preveem a acdo organizacional que vislumbra uma posi¢cdo no
mercado em que atua. No caso de eventos criticos organizacionais, as estratégias como
posicdo (MINTZBERG et. al., 2006) podem ser definidas como todos aqueles esforcos
que buscam atuar na percep¢do da crise pelos publicos organizacionais. A partir da
elucidacdo e da constante divulgacdo do Programa de Voluntariado Air France, além
das imediatas medidas de seguranca tomadas e das homenagens religiosas realizadas, a
troca do ndmero do voo, entre outras situacdes, a companhia aérea promoveu outro
significado para os desdobramentos da tragédia ocorrida. Ao contrdrio da estratégia
padrao, quando ja se espera que a organiza¢do tome determinadas medidas, agora, as
estratégias como posicdo vém nao sé atender, mas também superar as expectativas dos
publicos organizacionais.

Ainda podemos acrescer que, dependendo da forma como forem trabalhadas
essas acoes, elas podem reverter em espacos na midia, o que contribuiu para um
posicionamento da Air France nao somente ligado ao fato e as suas implicagdes
negativas, mas também como uma organizacdo responsavel. Desse ponto de vista, as
estratégias tomadas como posi¢do buscam atingir outro patamar para a organizacao,
planejando e adotando medidas que acabam por se constituirem em desdobramentos do
acontecimento e também sendo publicadas como noticias.

O que queremos assinalar € que as estratégias organizacionais podem nao visar,
ao menos diretamente, a midia. Porém, elas atuam no sentido de transformar o

significado da crise, de mudar a percep¢do dos publicos em relacio aos efeitos
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negativos do ocorrido (MILLAR e HEATH, 2004). Assim sendo, em um contexto de
evento critico, somadas as estratégias de gestdo da crise, as estratégias como posi¢ao
atingem os seus objetivos quando se convertem em espacos mididticos em que a
organizagdo figura como um ator social ético e responsavel. Estas estratégias foram
observadas quando a Air France endossou as suas manifestacdes com a presenca de
autoridades politicas, acelerou o programa de troca de equipamentos duvidosos, colocou
em acdo um programa de assisténcia com a participacdo de voluntérios e ainda divulgou
informacdes gerais sobre a empresa, as suas parcerias e a condi¢ao socioecondmica, por

exemplo.

Consideracoes Finais

Partindo do principio que a comunicagdo organizacional ocupa-se das intera¢des
e do relacionamento entre a organizacdo e seus publicos, vale afirmar que a propria
natureza dessa interacdo passa por transformagdes, j4 que nos encontramos em uma
sociedade midiatizada. Na atualidade, o estratégico da comunica¢do organizacional
demandara compreender a livre circulagdo de mensagens e a colaboragdo do publico
organizacional na elabora¢do de suas manifestacdes e estratégias.

Na ocorréncia de eventos criticos € pertinente retomarmos o pensamento de
Alsina (1989) quando o autor elucida que sdo os sujeitos que conferem significado ao
acontecimento. Neste caso, Sodré (2009, p. 34) corrobora o postulado de Alsina (1989)
ao registrar que “sem sujeitos de percepg¢do inexiste o acontecimento”. Esta constatacdo
€ um dos motivos que nos auxiliam a justificar a extensa cobertura que a midia confere
aos acontecimentos tragicos. No caso do AF 447, durante apenas um meés, tivemos um
total de cento e setenta e cinco (175) matérias nos dois jornais, objetos de estudo.

A partir das consideracdes de Alsina (1989) e Sodré (2009), refletimos que, no
processo de selecdo das noticias, a midia ndo mostra somente o que ela quer, mas, ao
contrério, seleciona as suas pautas visando também a captar um espectador que tem os
seus proprios interesses. E € nesse contexto de dramatizagdo mididtica e de busca de
respostas de uma recepg¢do interessada que as estratégias de uma organizagdo precisam
ser vistas e ouvidas.

Conforme anotam Gongalves et. al. (2006), a organizacdo precisa conhecer a

realidade em que estd inserida para, a partir dai, refletir sobre as suas estratégias,
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levando em conta as demandas do ambiente naquele momento especifico. E nesse
patamar que se justifica a pratica da Air France quanto a adog¢do de dois tipos de
estratégias. De um lado, as estratégias padrdo visaram a atender as demandas imediatas
do ambiente e as estratégias como posicao foram o resultado de estratégias pretendidas
e emergentes (MINTZBERG, 1987). Tem-se, pois, que esta formulacdo deu-se a partir
da observacdo do mercado, vislumbrando a posicdo que a AF pretendia atingir ou, até
mesmo, manter. Assim, a empresa respondeu a sociedade, mostrando-se consciente do
evento ocorrido e, a0 mesmo tempo, observando a comog¢do causada pela tragédia,
praticou estratégias além do mero padrao de gestdo de crise.

No caso do AF 447, a Air France gerenciou com tamanha propriedade um
evento critico que afetou 32 nacionalidades. O fato de a organizacdo ter adotado um
posicionamento definido desde o principio da crise fez com que a instancia midiatica
tratasse a questdo como uma tragédia e ndo como uma crise de imagem. Neste ponto,
relacionamos as estratégias organizacionais e mididticas. A AF colocou em préatica
estratégias organizacionais como posi¢cdo, conhecendo a légica mididtica, de tal sorte
que muitos dos seus movimentos captaram a atencdo da midia e constituiram-se em
noticia. Dessa maneira, enfatizamos que a midia ouviu a voz organizacional e publicou
diversas noticias que contemplavam esse mosaico estratégico da AF, lado a lado com a
presenca e a manifestacao de outras fontes de informacao.

Esses aspectos observados nos fazem crer que o evento critico AF 447, bem
como as suas noticias foram como duas faces da mesma moeda, tendo a
imprevisibilidade um dos seus principais elementos desencadeadores. Tanto a
organizacdo quanto a midia atuaram dentro do seu campo de competéncia, colocando
em pratica os seus planejamentos e as suas estratégias com o objetivo de mobilizar os
seus diversos publicos para que eles também se manifestassem e auxiliassem na
resolucao do ocorrido. Sob a perspectiva da instancia mididtica, estes publicos serviram
como fonte de informacao, compondo o contetido das noticias e, sob o ponto de vista da
organizacdo, os stakeholders atuaram como verdadeiros escudos que, através de suas

manifestagdes, protegeram a imagem organizacional.
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