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RESUMO

A comunicacdo, entendida e estudada enquanto processo interativo estd presente nos
mais diversos segmentos de mercado e torna-se, dessa forma, relevante para a gestdo
das organizagdes. Com base nesse pressuposto, o estudo apresentado neste artigo tem
como questdo norteadora identificar se o processo de comunicagdo organizacional é
relevante na Recuperacdo Judicial de uma empresa. Para isso sdo estabelecidos
objetivos que visam comprovar a relevancia do processo de comunicagdo
organizacional na Recuperacdo Judicial, entender a mudanca da lei do direito
falimentar; analisar se a comunicacdo organizacional estd presente nos planos de
Recuperacédo Judicial das empresas objeto de estudo e ainda, constatar a contribuicéo da
comunicacéo organizacional em empresas com crise financeira.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagdes; Comunicagdo organizacional; Recuperacédo

Judicial; Relacdes Publicas.

1. Introducao
Ao longo do tempo percebeu-se que as organizagdes foram se multiplicando e

se modificando devido a diversos fatores. Entre eles pode-se citar a demanda global, a
ascensdo da tecnologia das comunicagdes e como afirma Drucker (2006) a mudancga na
estrutura da economia, que deixa de ser organizada em torno do fluxo de coisas e de
dinheiro e passa a ser organizada em torno do fluxo de informagdes.

Essas mudancas exigem cada vez mais atencdo aos relacionamentos e a
comunicacdo como um todo. No momento de crise entdo, os cuidados sédo
indispensaveis. Observando a necessidade em identificar espacos onde a comunicagdo
organizacional pode ser inserida no contexto da recuperacdo judicial é que surgiu
questdo problema desta pesquisa: 0 processo de comunicacdo organizacional é relevante
na situacdo de Recuperacdo Judicial de uma empresa? Buscando justamente analisar

essa relevancia no contexto da crise judicial é que este estudo se desenvolveu.
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2. Organizacg@es e comunicacao

Numa visdo mais atual, Nassar (2007 apud KUNSCH, 2009) entende que as
organizacOes sdo entidades organizadas para atender as necessidades dos individuos,
desde a producdo de bens ou servigos. Estas por sua vez, constituem a sociedade desde
0 ambito local até o mundial. Assim, é possivel entender organizacdo como entidade,
unidade social ou qualquer empreendimento humano onde as pessoas interagem umas
com as outras, a fim de alcancar objetivos previamente determinados. No entanto,
considera-se importante entender o que compde a estrutura organizacional e como a
mesma interage.

Segundo Mintzberg (2003, p.12), a estrutura de uma organizagdo pode ser
definida “simplesmente como a soma total das maneiras pelos quais o trabalho é
dividido em tarefas e, depois, como a coordenagdo ¢ realizada entre essas tarefas”. O
autor considera que a organizacao pode ser dividida em cinco partes basicas.

Na cUpula ou &pice estratégico encontram-se o CEO, conhecido também como
presidente, bem como os membros da mais alta diretoria. A linha intermediaria
representa o ponto de ligacdo entre a cupula estratégia e o ndcleo operacional, onde
estdo inseridos os gerentes com autoridade formal e supervisdo direta sobre o nucleo
operacional. No nucleo operacional estdo todos os membros que executam trabalhos
relativos a producdo ou prestacdo de servi¢os. Sao o0s responsaveis pela entrada da
matéria prima, transformacao desta no produto da empresa e distribuicdo do mesmo. A
tecnoestrutura ¢ formada por analistas e seus assessores, sendo responsavel pela
formatacdo do nucleo operacional, definindo os processos, as especificagdes do produto
e a formalizacdo do comportamento buscando a padronizacdo na organizacdo. J& a
assessoria de apoio tem a funcédo de apoiar a organizacédo fora do fluxo de producéo de
seu produto principal, dando suporte as operacdes da empresa. Compreende setores
como consultoria juridica, Relag¢fes Publicas, pesquisa e desenvolvimento, entre outros.
Este apoio, segundo o autor, influencia direta e indiretamente todos os outros nucleos.

Além dessas partes existe a ideologia, que é responsavel pela elaboracéo,
manutencdo, disseminacao e interiorizacdo de suas ideias, crencas e valores. Trata-se da
cultura que envolve a organizacdo a qual influencia todo sistema organizacional, ou
seja, a maneira como as informagfes sdo passadas entre os funcionérios, por exemplo, o
clima organizacional presente na empresa. Assim, cabe aqui buscar entender como a

comunicacdo interage no ambiente organizacional.
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Lesly (1995, p. 5) comenta que comunicagdo ¢ o “intercambio de informagdes;
também o ato de levar o pensamento de um grupo para outro”. No entanto, a definicdo
de Chiavenato (2005) é a mais coerente para este estudo. Ele cita que comunicacao é o
processo de transmissdo de uma informagdo de uma pessoa para outra, de forma
compartilhada. Dessa forma, para que a comunicacdo exista € necessario que 0
destinatario receba e compreenda a informacdo, pois, se a mesma for simplesmente
transmitida, mas n&do recebida, entdo ndo foi comunicada. O autor continua ainda
expondo que os maiores ruidos na comunicagao acontecem nos casos onde a informacao
se perdeu. Nesse sentido, é importante entender a comunicag¢do como processo, formado
por elementos e entidades, conforme expde Neves (2003).

Nesse processo podem existir as interferéncias, o ruido, que afeta a maneira pela
qual a mensagem serd interpretada, assim como sua qualidade. Esse é chamado de
“virus da comunica¢do”, a qual geralmente ndo se tem controle. Outro fator de extrema
importancia no processo de comunicacdo é o feedback, o qual valida a recep¢do e
compreensdo da mensagem. Este foi introduzido em 1954 por Schramm, num modelo
do processo de comunicacdo. Ele ainda entende que cada emissor € ao mesmo tempo
receptor, pois tem a habilidade de decodificar e interpretar mensagens recebidas e de
codificar mensagens a emitir (SOUSA, 2010).

Se tratando de comunicagdo organizacional, Kunsch (2003, p. 149) cita que
“ocorre independente da vontade ou nao das pessoas, uma vez que estas estejam ligadas
direta ou indiretamente a empresa”. Nas sociedades atuais, a comunicagdo vem
assumindo papel cada vez mais importante, uma vez que as pessoas se diferenciam pela
forma de relacionamento com a empresa, segundo Andrade (2003, p. 4) por “grupos de
interesse”, ou publicos.

E importante salientar que embora cada publico deva ser comunicado
diferentemente, a comunicacdo como um todo se completa, visto que suas diferentes
areas estdo interligadas como afirma Kunsch (2003), que as modalidades
comunicacionais (comunicacao institucional, interna, mercadolégica e administrativa)
devem dar forma a um sé composto.

Nesse mix em que a autora subdivide a comunicagdo organizacional, a
comunicacdo administrativa esta presente no cotidiano desde os quadros murais e
memorandos até e-mails e demais instrumentos. A comunicacgdo interna é a area que
objetiva integrar empresa e funcionarios, o qual “deve contribuir para o exercicio da
cidadania e para a valorizagao do homem” (KUNSCH, 1997, p. 128).
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E de suma importancia diferenciar comunicacéo interna de endomarketing, uma
vez que este segundo “limita-se a ver os funcionarios como ‘clientes internos’
(Kunsch, 2003, p.155) e a primeira atua considerando o ser humano que faz parte da
organizacgédo, ndo como clientes.

Ja a comunicagdo mercadologica esta voltada para o publico externo, ou seja, 0s
clientes, focando-se nos objetivos do mercado e na divulgacdo dos produtos ou servigos
da empresa. Tudo o que influencia esse setor, precisam ser abastecidos com
informac0es sobre o mercado.

Conforme a autora, a comunicacao institucional € a responséavel pela construcao
e formag&o da identidade organizacional estando intrinsecos a ela os valores, a filosofia,
visao, missdo, negocio e politicas gerais da empresa, que precisam ser bem conhecidas e
difundidas entre seus publicos para efetivar a identidade organizacional.

Nesse contexto de comunicagdo organizacional integrada, cada area tem sua
relevancia. No entanto, faz-se necessario abordar mais profundamente sobre as Rela¢des
Publicas, a qual tem grande influéncia no tema deste estudo.

3. Relagdes Publicas e comunicacéo organizacional: interfaces

Fortes (2003, p. 39-40) caracteriza as Relagdes Publicas como “uma fungio
administrativa de sustentaculo ao empresario, a clpula diretiva e aos niveis executivos
da empresas, que faz uso da comunicagdo para obter resultados”. Segundo o autor, o
instrumento pelo qual as Relagdes Publicas atingem os objetivos, € a comunicacdo. E
ainda pontua que as Relagbes Publicas estdo diretamente envolvidas a cupula
estratégica.

Para Lloyd, Lloyd (1995, p. 26) “como conceito universal, definem-se Relagdes
Publicas como esforco deliberado, planejado e continuo para estabelecer e manter o
entendimento mutuo entre organizagao e seu publico”.

Nas organizacOes, as RelacGes Publicas tém como grande desafio gerenciar a
comunicacdo entre as duas partes, o publico e a empresa, além de contribuir para que o0s
objetivos globais desta sejam atingidos. A competitividade e expansdo crescente
desencadearam a preocupacdo cada vez mais forte do relacionamento com a sociedade
em si. Para isso, acOes com transparéncia, e que estabelecam canais diretos de
comunicagdo com a comunidade s&o fundamentais para a sobrevivéncia e
desenvolvimento das organizagdes, conforme Kunsch (2003).

No ambito mercadoldgico Lesly (1995, p. 173). expde que as “Relacdes Publicas

podem ajudar a garantir que um produto ndo seja rejeitado por fatores que nada tém a
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ver com o produto em si”. J& quando considerada como funcdo administrativa, as
RelacBGes Publicas visam atingir a organizacdo com um todo, fazendo articulacbes
necessarias para maior integracao entres os setores ou grupos, orientando a conducéao da
comunicacdo entre os publicos. De acordo com Andrade (2003), o assessoramento em
Relagdes Publicas é mais amplo, mas define-se como uma funcdo estratégica,
diretamente ligada a alta administracao.

Na funcdo mediadora, a comunicacdo vem a ser um instrumento de suma
importancia e imprescindivel para a mediacdo de relacionamentos organizacionais com
os diversos publicos e a sociedade em geral. Para isso sdo utilizados diferentes tipos de
comunicacdo, como dirigida, segmentada mididtica e de massa. Para Kunsch (2003,
p.105), “fazer as mediagdes entre as organizacdes € seus publicos ¢ uma funcdo
precipua de Relag¢des Publicas, que ndo podem prescindir da comunicacao e do uso de
todos os seus meios possiveis e disponiveis”.

Quanto a comunicag&o institucional, as Relagdes Publicas sdo responsaveis pela
promoc¢do e divulgacdo da identidade organizacional, usando 0s mais variados
instrumentos de comunicacdo, de acordo com o publico a ser atingido. Com essa
finalidade institucional, ainda é muito importante a relacdo com a midia, pois é um
publico formador e multiplicador de opinido. Através dela, é possivel estabelecer o
canal de comunicacdo com a sociedade, podendo ser divulgadas noticias ou ainda,
esclarecer assuntos, quando necessario (KUNSCH, 2003).

Na comunicacdo mercadoldgica para Kunsch (2003, p. 123) “o trabalho de
Relagdes Publicas nesse contexto visa agregar valor econdémico e ajudar na consecucao
dos objetivos mercadologicos das organizagdes”. Nesse contexto tdo acirrado como o
mercadologico, as “técnicas de Relagfes Publicas podem ser usadas para reforcar
confianga e credibilidade” (BAINES; EGAN; JEFKINS, 2004, p.39, tradugéo nossa).

De acordo com Kunsch (2003), no contexto organizacional, ainda faz parte de
suas atribui¢des o gerenciamento de problemas de relacionamentos internos e externos
surgidos ou provocados pelo comportamento de determinados publicos e/ ou por
determinadas decisdes das organizacdes. Dessa forma, a prevencdo e gerenciamento de
crises ou conflitos passam a ser papel implicito das Relacdes Publicas, uma vez que
estes impactam sobre 0s mais diversos publicos que a empresa se relaciona. Portanto,
seja na previsao de fatores emergentes que possam influenciar negativamente, ou no
gerenciamento de qualquer area que envolva os publicos, as técnicas de Relacdes

Publicas sdo as mais indicadas para o alcance dos objetivos. Por isso, a comunicacao
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organizacional no seu sentido mais amplo, ndo dispensa em nenhum momento, segundo
0s autores abordados, as Relacdes Pablicas.

Na literatura sobre Relag¢des Publicas, a crise é tratada como ponto de mudanca,
e ainda, como situacdo que exige acdo estratégica pro-ativa visando minimizar o

impacto futuro. Autores da comunicag¢ao conceituam como

grande acontecimento com resultado potencialmente negativo que afeta a
organizacdo e seus publicos, servigos, produtos e / ou sua reputacao.
Interrompe as transacdes normais de negécios e pode, na pior das hipdteses,
ameacar a existéncia da organizagdo. (FEARN-BANKS 2001, p. 480,
tradugdo nossa).

4. Crises organizacionais: a recuperacdo judicial

Forni (2007, p.199-200) afirma que “as crises geralmente ocorrem nos mais
variados setores: financeiro, seguranca, operagdes, na gestdo da empresa”, por isso sao
dificeis de prever. Isso também se deve as mais diferentes causas que podem
desencadear uma crise. Ordufia (2004) defende ser impossivel estabelecer uma tipologia
completa de crises. No entanto, propde algumas categorias como fenbmenos naturais;
crises relacionadas com a saude e a alimentacdo; acontecimentos politicos e conflitos
sociais; fatos de tipo econdmico, entre outros. Conforme exposto acima, a crise
financeira, tema deste estudo, encontra-se nos fatos de tipo econdémico por ter ligagdes
com dinheiro e economia.

No caso da crise financeira, algumas medidas em especifico precisam ser
tomadas para que ndo ocorra a faléncia da empresa, uma vez que quando se trata
créditos e inadimpléncia existem premissas juridicas a serem respeitadas.

Quando as empresas estdo em crise financeira existe a possibilidade de recorrer
ao amparo do Direito Falimentar. A lei de faléncias, chamada popularmente de
concordata (Lei n°® 7661/45) tem o escopo de proteger o crédito do devedor comerciante
e a recuperacao imediata da situagdo econémica em que se encontra, temporariamente.

Recentemente, a legislacdo brasileira sofreu algumas modifica¢cdes quanto ao

Direito Falimentar. Em 2005 a antiga Concordata deu lugar a Recuperacdo Judicial, ou
Nova Lei de Faléncias e Recuperacdo (Lei N° 11.101/05). A principal diferenca nos
dois modelos é o prazo para quitar seus débitos. Na antiga Lei da Concordata (Lei N°
7661/45), o prazo maximo era de dois anos, enquanto que na nova lei, faz-se
necessario a elaboracdo de um plano de recuperagdo que ndo podera exceder dez anos.
Aparece também a figura do Administrador Judicial, que é o responsavel legal pela

empresa, que desempenha também o papel de “fiscalizador”. Com mais tempo para se
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recuperar, a nova lei vem justamente para evitar que empresas em dificuldades
momentaneas, caminhem para a faléncia, com perda de investimentos e empregos.

Por ter longa duracdo, ocorrer enquanto a empresa continua com suas operacoes
e se tratar de uma crise delicada, faz-se necessario alguns cuidados especificos. Pois
uma vez que existem débitos a serem quitados, a imagem da empresa frente ao publico
externo e interno, ja estd desacreditada. O conhecimento de ambas as leis (revogada e
atual) faz-se indispensavel para tracar um paralelo que influencia diretamente nesta
pesquisa.

De acordo com o novo cédigo civil, o instituto salvador da concordata ndo se
aplicaria as sociedades denominadas como “simples”, mas somente aos comerciantes,
como consta no art. 1° da lei. “Considera-se falido o comerciante que, sem relevante
razdo de direito, ndo paga no vencimento obrigacdo liquida, constante de titulo que
legitime a agéo executiva” (JUSBRASIL,2010).

Cumprindo os requisitos exigidos por lei é possivel encaminhar o pedido de
recuperacdo. Para isso sdo exigidos documentos especificos que devem acompanhar a
peticdo inicial contendo explicacdo detalhada do estado do devedor bem como das
razbes pela qual a empresa chegou a crise, levando assim a optar pelo pedido de
concordata, ou na atualidade, recuperacéo judicial.

Ap0s esses passos que formalizam a entrada do pedido, cabe ao juiz deferir ou
ndo o processo. Entdo é decretada a suspensdo de acBes e execucles contra, € 0
vencimento antecipado dos créditos, dentre outros previstos em lei. Decretada a
concordata entdo, o juiz competente determinara que seja expedido um edital, tornando
publico o pedido do devedor, bem como a lista de seus credores a fim de os que ndo
estiverem inclusos até entdo, possam se manifestar, ou ainda para uma possivel correcédo
de credito. Os credores poderdo se opor ou ndo ao pedido de faléncia da empresa em
questdo, ambas as partes serdo ouvidas e 0 juiz decidira se aceita ou ndo a oposicao.

A justica também nomeia um comissario, que auxilia o juiz fazendo o papel
fiscalizador. Este é escolhido entre os maiores credores envolvidos, recebendo
remuneracao para 0 cargo provisorio. Suas atribuicbes também competem examinar
livros e papéis, o procedimento do devedor na administracdo da empresa, e
principalmente verificar se o0 concordatario pratica atos que possam prejudicar o
processo, o que resultara em faléncia.

Na nova lei de faléncias, ao ser deferido o pedido de recuperacdo, 0 juiz

suspendera todas as acOes e execugdes contra o devedor no prazo de 180 dias. Também
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nomeara um administrador judicial de sua escolha — normalmente um economista,
administrador de empresas, advogado ou pessoa juridica especializada - profissional
remunerado, que tem o papel de fiscalizar as agcdes da empresa no que tange a
recuperacdo judicial bem como seus administradores e também posicionar-se e
responder pela empresa perante o juiz (BRASIL, 2005).

Esse administrador, por sua vez, serd fiscalizado pelo préprio juiz e também pelo
comité de credores, que também tem o papel de fiscalizar os administradores da
empresa em questdo. Todos os credores tém funcdo relevante, pois sua atribuicdo
também consiste em deliberar a aprovacéo, rejeicdo ou modificagdo do plano, dentre
outras fungdes de acordo com o artigo n° 35 da lei de recuperacéo judicial. Esse comité
por sua vez é formado por credores escolhidos na assembléia geral de credores, onde
todos os que possuem créditos da empresa participam e deliberam para a formacéo deste
comité e outros assuntos coniventes com o seu papel.

Além da presenca do administrador judicial, uma grande mudanca instituida
acerca desta lei € o plano de recuperacdo judicial. A lei determina que a empresa
devedora apresente no prazo de 60 dias, a contar da publicacdo do despacho do
processamento do pedido, ou seja, do deferimento, um plano detalhado da recuperacao
junto com os documentos previstos nos incisos do art.53 da nova lei.

Recebido o plano de recuperagdo, o juiz expedira edital para que os credores
apresentem suas objecdes, se desejarem, no prazo de até 30 dias a partir da publicacao
da relacdo dos credores pelo administrador judicial ou da data da expedicdo do edital
acima citado, caso tenha ocorrido posteriormente, conforme art.55 da lei de faléncias.
Se houver objecdes sobre o plano apresentado, o juiz convocard a Assembléia Geral de
Credores que pode aprovar, rejeitar ou estabelecer alteracdes. Se houver objecdes, 0 juiz
homologa o plano apresentado. Caso haja reprovacdo do plano apresentado por parte
dos credores, podera ser decretada faléncia da empresa em crise.

Uma clara diferenca entre a concordata e a nova lei de faléncias, sdo os créditos
atingidos, Os créditos atingidos pela concordata sdo somente os quirografarios
(decorrentes de titulos de crédito, assim como credores/devedores quirografarios sdo
aqueles que possuem um valor a receber/pagar em virtude de um titulo de crédito),
sendo que os contratos trabalhistas ndo sofrem qualquer alteracdo com a instauracéo da
concordata. Logo a competéncia para acao e execugdo de seus créditos continua sendo
da Justica do Trabalho, por serem considerados privilegiados, conforme a legislacéo

trabalhista. Os credores que ndo se encaixam na categoria de quirografarios podem
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buscar a recuperagdo de seus créditos através de outras acdes juridicas, podendo
inclusive pedir faléncia da empresa.

Ap0s a peticdo que da inicio a concordata, o credor devera indicar a forma a qual
pretende realizar os pagamentos, sendo a vista ou com limite maximo de 24 meses,
ficando obrigado a cumprir 0s prazos sob pena de ser decretada faléncia. Outras ag0es
como pagamento antecipado realizado a algum credor, displicéncia, interrupcdo da
concordata e dos beneficios e ainda o abandono do estabelecimento, resultam em crime
falimentar, o que representam o fim da concesséo do beneficio da concordata.

No decorrer do processo, se houver descumprimento do plano, inadimpléncia ou
qualquer outro ato considerado crime previsto em lei acarretara na faléncia da empresa.
Mas, quando cumprido o plano, o juiz determinara o encerramento da recuperacdo
judicial, o pagamento do administrador judicial dentre outras providéncias.
Diferentemente da concordata, o prazo para novo pedido do beneficio da recuperagéo
judicial é de cinco anos, ndo mais de dois.

Nesse novo contexto a lei de faléncias se apresenta, com maiores prazos para
gque a organizacdo consiga se reestruturar. Assim considera-se que o trabalho de
gerenciamento de crises € cada vez mais importante.

5. Estudo de caso: a comunicagdo organizacional na recuperacéao judicial

Apl6s a explicitacdo dos processos enfrentados por empresas em crises
financeiras, faz-se necessario buscar entender qual o papel da comunicagdo
organizacional no momento de crise das organizagoes.

Como salienta Forni (2007), a comunicag¢do é um dos mais importantes pilares
na geréncia de crises, pois nesse momento dificil, se os fatos e as informacdes ndo
forem transparentes e conduzidos com eficiéncia, o trabalho de podera ser inutilizado.
Por meio da comunicacdo é que a sociedade tera a percepcdo da crise. Para isso, a
neutralizagdo de noticias negativas e 0 bom relacionamento com a midia s&o essenciais.

No momento de crise, a confianca dos stakeholders® na empresa é importante. O
autor ainda defende que é necessaria uma comunicacdo continua entre estes e a
organizacdo, encorajando inclusive sua participacdo efetiva no comportamento
organizacional. Segundo o autor € necessario antecipar-se as exigéncias desse publico e

aos demais desafios que possam afetar a credibilidade, uma vez que os grupos influentes

3 Stakeholder: pessoa, grupo ou organizagdo que influencia direta ou indiretamente numa organizacéo
porque afeta ou pode ser afetada por suas agBes, objetivos e politicas (traducdo nossa). Os publicos
estratégicos ou de interesse da organizacdo (KUNSCH, 2003, p.162).
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podem interferir em tomadas de decisdes. Um exemplo € o caso da recupera¢do judicial
numa crise financeira onde os credores tém forte influéncia.

Braverman (2003 apud SHINYASHIKI; FISCHER; SHINYASHIKI, 2007, p.
155) afirma que “o maior erro que uma organizagdo pode cometer, na gestdo de crises, é

ignorar as pessoas”. Além disso,

o0 papel da comunicacdo no gerenciamento da crise é estabelecer o relacionamento com
0s publicos estratégicos como, por exemplo, funciondrios, clientes, acionistas e
imprensa, além de fazer o mapeamento dos riscos e de identificar situagdes de
emergéncia, conflitos ou crises, bem como o monitoramento da percep¢do e das atitudes
do publico, sem se esquecer da avaliagdo dos resultados e elaboracdo de campanhas
para fortalecimento da imagem da empresa. (OLIVEIRA 1999, p.5 apud

NASCIMENTO, 2007, p. 3).

Através do estudo de caso exploratorio com duas empresas no contexto de
recuperacdo judicial foi possivel fazer analises comparativas sobre as acles de
comunicacdo efetivadas. Utilizando de ferramentas como pesquisa documental e
questionario além de evidéncias como o plano de recuperacao judicial, entrevistas,
captadas por meio de correio eletronico com diretores das empresas releases e matérias
jornalisticas o histérico das empresas A e B puderam ser tragados.

Com os dados levantados percebeu-se que a organizagdo “A” passou a se
preocupar com comunicagdo a partir do momento em que a crise ja estava instaurada. A
empresa ndo possuia setor de comunicacao ou profissional da area, sendo que somente
apos o deferimento do processo houve a contratacdo de uma estagidria de Relagdes
Publicas. Referente a comunicagdo anterior a este periodo, foi constatada somente uma
ferramenta de comunicacdo mercadol6gica, um site, mostrando tendéncias e produtos
fabricados na empresa.

Porem um fator surpreendente foi o envolvimento da direcdo em acbes de
comunicacdo, juntamente com a responsavel pela comunicagdo contratada. A estagiaria
atuava diretamente ligada a clpula estratégica da empresa para o planejamento e
execucdo das acbes de comunicacdo. No entanto, foi possivel perceber que ndo houve
comunicacdo com todos os publicos envolvidos ou, quando houve, ndo foi eficaz e
continuada. Além disso, ndo houve comunicacdo formal aos funcionarios sobre a
entrada do pedido de recuperacéo judicial da empresa e ainda, que antes houve greve.

Junto aos fornecedores nédo foi realizada nenhuma acao para reverter a situacao,
de corte de créditos, mas buscou-se outros fornecedores ou a empresa conviveu com a

auséncia do crédito.Quando os clientes, assim que receberam a noticia da recuperagédo

10



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao
XXXIII Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Caxias do Sul, RS — 2 a 6 de setembro de 2010

judicial da organizacdo, muitos trocaram de empresa fornecedora, e ndo evidenciou-se
nenhuma a¢do além do comunicado formal sobre a situacdo da empresa.

Foi possivel notar uma conseqliéncia do vacuo no processo de comunicacao
interna, pois o comportamento dos funcionarios sobre o pedido de recuperacao judicial
foi de medo e davidas. A reacdo pode ser explicada também pela redugdo de
funcionarios ocorrida antes do requerimento do pedido judicial. O conjunto de falta de
informacdo sobre os rumos da empresa, aliado a reducdo do quadro de funcionarios
influenciou no clima organizacional de forma negativa.

Foi revelada também através da pesquisa, a dificuldade no recrutamento de
funcionérios, o que se acredita ter relacdo direta com a imagem de a empresa ser
desconhecida. A Unica a¢do de comunicacao institucional encontrada foi um blog criado
para informar sobre 0 andamento do processo de recuperacéo judicial.

Foi constatado que a organizagdo comecou a reconhecer que a comunicacao era
relevante a partir do momento que a crise ja estava instaurada. Contudo, mesmo com
dificuldade financeira, a empresa contratou um profissional de comunicacéo e a prépria
direcdo se envolveu no processo comunicacional, o que é de extrema importancia no
sucesso do gerenciamento de crises. Essa visdo da empresa sobre a comunicacéo
organizacional pode ser constatada quando a direcdo declarou no questionario de
pesquisa que a participacdo do Relagdes Publicas na efetivagdo da comunicacdo nas
organizacgdes € importante.

A empresa “B” citou varios fatores como responsaveis pelo desencadeamento da
crise, desde a desorganizacdo até fatores imprevisiveis e inevitdveis de natureza
microecondmica e macroecondmica. Foi possivel perceber que embora ndo houvesse
setor de comunicacao na empresa, algumas acdes eram realizadas pelo diretor executivo
e pessoas de outros setores, como o Controller e 0 RH, bem como houve utilizacao de
ferramentas de comunicacdo como palestras e convencdes, por exemplo. Foram
realizadas palestras para os funcionarios e 98% desse publico depois de informado,
tiveram atitude positiva aprovando o plano de recuperacdo judicial da empresa. Além
disso, um fator que pode ter contribuido muito para essa atitude positiva dos
funcionarios foi a presenca de um representante dos mesmos no conselho de
recuperacdo, criado no periodo de crise. Mesmo assim, houve demissfes voluntarias no
momento de crise que podem ter sido causadas pelo medo e incerteza dos rumos da

empresa.
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Quanto aos fornecedores, esse publico ndo foi inserido no processo de
comunicacdo de crise. De acordo com as informacdes analisadas, havia restricdo de
crédito por parte deste publico anterior ao processo judicial. No aspecto da comunicagédo
mercadoldgica, houve a comunicac¢do da situacdo da empresa que foi realizada pela area
comercial, com receptividade positiva, 0 que pode ter evitado uma futura queda de
vendas e perda de clientes.

Outro aspecto detectado foi a dificuldade de recrutamento de novos empregados.
Sobre isso, a empresa caracteriza a imagem organizacional afetada como causadora
desse problema. Isso repercute negativamente e acarreta problemas em diversas areas
como producdo mais diretamente.

Apesar de ndo ter nenhum profissional de comunicacdo especificamente na
empresa, 0 respondente do questionario de pesquisa demonstrou acreditar que a
comunicacdo é fundamental, pois mostra transparéncia e credibilidade. J& sobre o
profissional de Relag¢Ges Publicas na efetivagdo dessa comunicacéo, a opinido foi de que
este profissional deve atuar com discri¢do, pois 0 mercado pode entender que como
gastos paralelos e desnecessarios. Nessa resposta pode-se observar o aspecto cultural
pois a preocupacdo com a opinido do mercado e/ ou da sociedade acaba influenciando
na aplicagdo processos que podem auxiliar a empresa na gestao de crises.

Com os resultados foi possivel perceber 0s pontos em comum entre as
empresas, bem como no que elas se diferenciam no ambito de comunicacdo realizada

durante a recuperacéo judicial.

Pontos convergentes Pontos divergentes
Empresa de médio porte

Segmentos diferentes
Processos em andamento

N&o possui setor de comunicacao
Apice estratégico envolvido

Contratacdo de profissionais de comunicacéo

Comunicacdo aos credores Comunicagdo com o publico interno
Houve restricdo de crédito Profissional responsavel pela comunicagao
DemissOes involuntarias
Imagem da empresa afetada Comunicacéo aos clientes
Dificuldade de recrutamento DemissGes voluntarias
A comunicacdo auxiliando na crise Comissao de gestao de crises

Falhas na comunicagdo com os publicos | O RP na efetiva¢do da comunicagdo organizacional

Quadro 1: Quadro comparativo
Fonte: Elaboracéo propria

Esta analise tem por objetivo fazer o cruzamento dos dados levantados na coleta

de dados com as organizacGes, as funcbes do profissional de Rela¢Ges Publicas e das
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modalidades de comunicacdo abordadas. Essa analise é de extrema importancia, pois se
0 processo de comunicacdo ndo for gerenciado por profissional capacitado e as
ferramentas de comunicagdo ndo forem bem utilizadas, o objetivo pode ndo ser
alcancado. Por isso a analise com as fungfes do profissional de Rela¢des Publicas, o

qual apresenta qualificacdo para o gerenciamento deste processo.

Acéo de comunicacdo Funcéo de RP

comunicagéo

. comunicagao aos clientes sobre a recuperagdo judicial mediadora
mercadoldgica

comunicagéo
interna/administrativa

comunicagdo

comunicacdo aos colaboradores . .
¢ interna/endomarketing

imagem institucional da empresa assessoria

comunicagdo aos credores e fornecedores sobre a

o assessoria/mediadora
recuperacdo judicial

comunicagéo

institucional . gerenciamento de
relacionamento com os credores . .
conflitos/ crise

Comité de gestéo de crises Assessoria

Quadro 2: Ac¢des de comunicagdo x fungdes de RP
Fonte: Elaboracéo propria

Foi possivel observar algumas acdes de comunicacdo com as suas respectivas
consequéncias, tanto da realizacdo quanto no caso de sua auséncia. E possivel afirmar
que se a empresa possui um processo instituido de comunicacdo organizacional,
apresenta menor risco de ter a imagem institucional afetada enquanto numa crise
financeira, pois foi possivel perceber que nenhuma das empresas estudadas apresentou
acOes ou processo instituido de comunicacdo organizacional. Por consequéncia,
percebeu-se também que ambas demonstraram problemas com imagem da organizagdo
que impactaram direta e indiretamente em outras areas da empresa. Também foi
possivel perceber que a comunica¢do organizacional auxilia na reorganizacdo de
empresas que estdo em processo de recuperacdo judicial, pois ambos dirigentes
consideram que a comunicagdo auxilia sim, em um dos casos subsidiariamente e em
outro caso 0 membro da organizacao chega a declarar que é fundamental. Uma vez que
analisados os problemas revelados e as agdes realizadas nas diferentes modalidades
comunicacionais, percebeu-se que para estes publicos quando ndo houve acGes
especificas, ou ocorreu de forma inadequada - com ferramentas ou linguagem que néo
atingiram o publico alvo - uma consequiéncia negativa foi desencadeada.

6. Consideragdes finais
A partir do estudo apresentado foi possivel afirmar que a comunicacdo com 0s

publicos que tem envolvimento direto ou indireto com a empresa em crise financeira é
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mais bem gerenciada através dos processos de comunica¢do organizacional. Isso pode
ser analisado principalmente em relacdo aos credores, que cortaram créditos em ambas
empresas analisadas. Mesmo ocorrendo agdes de comunicacao isoladas no caso de uma
das empresas, o corte de crédito ndo foi evitado. Vale salientar, que outro fator que pode
ter influenciado é a imagem organizacional, pois nenhuma das organizag6es tinha uma
forte imagem consolidada, e nenhuma delas realizou a¢do de comunicagéo para tentar
estabelecer relacionamento e reverter a concessao de crédito. Se a questdo da imagem
fosse mais bem gerenciada poderia ter impactado menos no relacionamento com 0s
publicos com envolvimento direto e indireto com a organizagao.

Este estudo passa a ter credibilidade e importancia na area da comunicacéo
organizacional. Primeiramente, pela inovacdo no assunto abordado e também por
realizar diferentes analises trazendo diversas contribui¢des significantes que podem ser

aprofundadas ou ainda ter sequéncia futuramente.
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