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Resumo

As recentes crises empresariais demonstraram mais uma vez que a imagem corporativa
¢ um dos bens mais importantes para as companhias atualmente. Para atenuar os seus
efeitos negativos, os profissionais de relagdes publicas devem fazer com que a ctpula
diretiva das empresas se comprometa a enfrentar as crises desde o ponto de vista da
comunicacdo. As crises podem ser transformadas em oportunidades de

reposicionamento da marca da empresa, fortalecendo-a no mercado.
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Introducio

A riqueza das grandes empresas se encontra cada vez menos em seus bens
fisicos (fabricas, maquinaria, edificios, etc.), enquanto que seus ativos intangiveis
(conhecimento e experiéncia de seus empregados, imagem publica da empresa,
posicionamento de seus produtos, etc.) ganham cada vez maior importancia em sua
avaliacao nos mercados de todo o mundo. Considerando isso, surge uma pergunta: que
acontece quando una companhia, mesmo sendo uma grande corporagdo multinacional,
enfrenta uma crise que afeta principalmente a sua imagem?

Tomemos o caso da TAM linhas aéreas para responder a esta pergunta. A
empresa do falecido Comandante Rolin, outrora simbolo de seguranca e confiabilidade,
uma empresa que possui forte presenca na América do Sul e até entdo com um
faturamento invejavel, teve sua imagem (e, conseqiientemente, seu lucro) muito abalada
com o acidente ocorrido no Aeroporto de Congonhas ha alguns meses atras, pois além

da tragédia ter sido de grandes proporg¢des, seu servigo de comunicacdo se preocupou
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primeiramente em ocultar os fatos, o que acabou desgastando profundamente a imagem
da empresa.

Hoje, as agdoes da TAM sdo cotadas em valores muito inferiores que poucos
meses atras. Porém, vale ressaltar que o que realmente suscitou a crise na TAM nao foi
a perda de uma aeronave de milhdes de ddlares, tampouco o atraso dos voos provocados
pela crise aérea do pais, mas foi a perca de vidas humanas e, conseqiientemente, a perca
de confianca por parte do publico consumidor. No caso da TAM a perca deste valor
intangivel teve (e esta tendo) um efeito contundente, pois se trata de uma empresa de
servigos cuja principal atividade (transporte aéreo) tem como pilar a confianca do
publico.

O objetivo desta breve reflexao inicial foi de citar um exemplo claro e recente
sobre a importancia que os bens intangiveis possuem nas companhias contemporaneas
e, assim, comegarmos a analisar a importancia das relagdes publicas em tempos de crise
- que entre seus objetivos principais estd a protecdao destes valores, entre os quais se

encontra a imagem da companhia e de seus produtos.

Tipologias de distintas crises

Antes de continuar, definamos o que se entende por crise: "um acontecimento
extraordinario, ou uma série de acontecimentos, que afeta de forma diversa a
integridade do produto, a reputagdo ou a estabilidade financeira da organizacio; ou a
saude e bem-estar dos trabalhadores, da comunidade ou do publico em geral"
(CABREO; CABREO, 2001: p. 131).

Nem todas as crises tém origens similares e, portanto, as maneiras de aborda-las
também diferem uma das outras.

Para enfrentar uma crise, uma empresa deve contar com um "comité", em que
participe a alta dire¢do e os responsaveis de diversas areas, dependendo do tipo de
empresa que se trate: legal, producdo, finangas, logistica, recursos humanos e, claro,
relagdes publicas.

Para o profissional ou consultor de relagdes publicas, como se refere Edward
Bernays (1990), a principal preocupacdo deve ser salvaguardar a imagem corporativa.
As empresas enfrentam a agressdes exogenas e endogenas. Algumas destas

dificuldades podem originar crises internas muito graves, mas com menor notoriedade
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no exterior. Outras podem ter um alcance muito importante na opinido publica, ainda
que possam nao ter um impacto direto no negocio da companhia.

Estabelecendo um parametro inovador, Herbert e Peter Lloyd (1988, p. 123-124)
se propdem a determinar os niveis de afetagdo da imagem corporativa através de uma

medida tipo semaforo:

* Semaforo verde — deteccdo de varidveis de risco localizadas, sem grande

notoriedade e com final certo;

* Semaforo amarelo - deteccdo de varidveis de risco de amplo espectro, com

notoriedade publica e final certo;

* Semaforo vermelho - deteccdo de varidveis de risco graves, com alta

notoriedade publica e final incerto.

Ainda que resulte impossivel estabelecer uma tipologia completa de todas as

crises, se propdem algumas categorias:

* Fendmenos naturais (inundagdes, terremotos, etc.);

* Crises relacionadas com a saude e a alimentacao (epidemias, intoxicagoes, etc.);

* Acontecimentos politicos e conflitos sociais (protestos violentos, conflitos

politicos e comerciais etc.);

* Acidentes (relacionados com o transporte, que afetem o meio ambiente,

incéndios, derrames quimicos, etc.);

* Eventos de origem criminal (seqliestros, assassinatos, sabotagens, etc.);

* Assuntos juridicos (de discriminagdo racial, de abuso sexual, plagios, etc.);

* Acontecimentos de tipo econdmico (bancarrota, fraude, corrupg¢ao, etc.);
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* Retirada de produtos (defeitos de fabricagdo, por utilizar substancias proibidas

em sua elaboracao, etc.);

* Ataques informaticos (virus, entrada de hackers a sistemas, etc.).

Como se deve atuar diante de uma crise.

Em principio, as companhias deveriam ter um manual de crise em que se
estabelecem os mecanismos basicos para abordar situagdes contingentes, imediatamente
depois de ocorrido o acontecimento (ROSA, 2003).

Este manual deve contemplar todas as etapas de um plano de agdo para que a
empresa possa antecipar-se € evitar maiores problemas para a imagem e funcionalidade
da mesma. Por exemplo, se a crise surgir numa empresa de transporte aéreo, deve-se
contemplar a possibilidade de um acidente no ar ou em terra, bem como suas
conseqiiéncias nos aeroportos (parentes € passageiros a espera de outros vos).

Entretanto, este manual também deve atender a outros publicos que comumente
sdo esquecidos. Que aconteceria se um grupo de jornalistas se aproximasse do local do
acidente para informar ao publico em geral sem antes ter explicacdes da empresa sobre
o ocorrido? Com certeza, por falta de informagdes sérias, a imprensa comegaria a
especular sobre o incidente, o que desgastaria muito a imagem da empresa.

Por isso, o profissional de relagdes publicas deve:

* Reunir toda a informagdo possivel;

* Nao se apressar em dar informagdes por conta da pressdo dos jornalistas ou

outros grupos de interesse;

e Determinar o formato da comunicagdo (nota de imprensa, carta, reunides com

representantes, conferencia de imprensa, etc.);

* Estabelecer um mecanismo de monitoracdo imediata em todos os meios para

comprovar o alcance da crise;
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Determinar a seqiiéncia e a coeréncia da comunicacio, em caso de que se trate

de uma crise com extensdo no tempo;

Aconselhar sobre a politica da companhia em relagdo a rumores e imprecisoes

aparecidos nos meios de comunicagdo de massas;

Propor o plano de acdo para o relancamento da imagem corporativa que

contemple a todos os publicos;

Por outro lado, o profissional de relagdes publicas ndo deve:

Informar sem o conhecimento prévio e a aprovagdo do comité e da alta diregao;

Permitir que os membros do comité facam declaragcdes publicas sem preparar

previamente suas intervengoes;

Comunicar sé aos meios "amigos";

Mentir sobre informagdes cruciais e de interesse publico;

Reservar dados fundamentais para minimizar o acontecimento;

Mostrar incompeténcia, falta de controle e arrogancia;

Ser insensivel as implicagdes emocionais entre os afetados pelo acontecimento;

Dar informagao "off the record" a jornalistas ou outros representantes de grupos

envolvidos;

Nao considerar todas as possiveis implicagdes do acontecimento;

Ter consideracdo aos jornalistas s6 na hora de comunicar.
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Com a velocidade das novas tecnologias, um simples incidente pode converter-
se numa crise maior. Porém, a mesma facilidade de comunicar um acontecimento
negativo deve ser aproveitada pelas empresas para informar ao publico sobre o que
estdo realizando a favor da solug@o dos problemas.

Nunca ¢ demais ter em conta que as melhores decisdes sdo as que se tomam
racionalmente, ainda que em momentos de crise ¢ dificil ter calma. Mas também ha
que considerar que os interesses da companhia por salvaguardar seu negocio, devem

equilibrar-se pelas necessidades emocionais dos afetados pelos acontecimentos.

A preparacio para o enfrentamento de uma crise.

Parece simples seguir recomendagdes friamente, mas durante a crise e,
sobretudo, nos primeiros momentos da mesma, resulta muito dificil manter a calma e
dar as indicagdes adequadas. Mas, mesmo que haja uma infinidade de variaveis de risco,
¢ possivel se preparar para enfrentar possiveis crises e, desta maneira, ter mais
possibilidades de supera-las com éxito.

Mencionamos anteriormente que as empresas deveriam contar com um manual
de crise. Este documento deve ser o mais ambicioso possivel, cobrindo o maior numero
de variaveis de risco, mas sem converter-se num texto cansativo e pouco pratico. Assim,
um manual de crise, de acordo com Dennis Wilcox, Phillip Ault e Glen Cameron (2001,

p. 35-36) deve conter o seguinte:

* Os contatos de todos os membros do comité de crise (nome completo, cargo
dentro da companhia, endereco de correio eletronico da companhia e outro que
possa abrir desde um posto remoto, numeros de telefone da empresa, de casa e

celulares);
 Base de dados de contatos com todos os interessados/afetados pela crise
(bombeiros, policia, politicos, sindicatos, provedores, clientes, asseguradoras,

meios de comunicagdo, associagdes civis, etc.);

* Variaveis de risco e fluxos de atuagao;
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* Reportes de acontecimentos;

* Documentos como cartas, comunicado de prensa, etc.

Outra das atividades que tem que se executar para o enfrentamento de uma crise
¢ uma auditoria de riscos e praticas de simulagdo entre os porta-vozes.

A auditoria de riscos se refere a revisdo das varidveis que poderiam intervir
numa crise frente ao contemplado no manual de crise. E importante manter uma
atualizacdo das possiveis duvidas que o publico possa ter sobre a operacionalidade da
empresa, ja que a cada dia pode surgir novas situacdes que possam desencadear novas
crises.

As praticas de simulacdo entre os porta-vozes consistem na reproducdo de
situagdes de crise, em que os representantes da companhia t€ém que administrar um
acontecimento paralelamente a demanda de informacao dos meios de comunicagdo num
ambiente o mais realista possivel. Estas praticas, por sinal, t€m que acontecer de forma
inesperada quanto a data, hora e tipologia da crise, para se conseguir uma maior

veracidade e obter os melhores resultados na formacgao dos porta-vozes.

As novas tecnologias de comunica¢io como adversarios ou aliados em momentos

de crise.

A chegada das novas tecnologias de comunicagao significou o acesso massivo a
toda a informacdo ao mesmo tempo e em qualquer parte do mundo. Isto tem suas
vantagens e inconvenientes no momento da gestdo de uma crise.

Os maiores inconvenientes residem na capacidade de multiplicacio de um
acontecimento menor, isto ¢, na conversdio de um pequeno contratempo num
acontecimento de notoriedade inusitada. Ademais, ha muitas informagoes
desencontradas que sdo produtos de rumores veiculados na Internet através de foruns,
listas de chats, etc.

Entre as vantagens podemos destacar a capacidade de manter uma gestdo da
crise através de mecanismos eletronicos de acesso mundial em que se pode atualizar as
informacdes de forma simultanea de acordo com o transcurso dos acontecimentos.

E por isso que cada vez mais os jornalistas de todo mundo estio buscando sua

informacao diretamente das paginas web das empresas.
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Conclusao

Quem Vé€ nas crises somente problemas, se esquece de que também pode ser uma
fonte de oportunidades que, ironicamente, s6 podem surgir em momentos dificeis.

A exposicdo publica gratuita a que se vé€ submetida uma empresa quando esté
sofrendo uma crise nao voltara a obter nunca. O publico estara mais alerta do que o
normal sobre o que ocorre com uma empresa enquanto sucedam os acontecimentos.

Neste sentido, se ela consegue administrar bem una crise, gera-se a oportunidade
de atenuar o signo negativo da cobertura mididtica e, inclusive, ¢ possivel lancar
mensagens positivas sobre a empresa, seus produtos e servigos, conseguindo um
importante espaco na midia sem a necessidade de pagar por isto.

Esta ‘oportunidade’ ndo surge apenas nos ultimos momentos da crise, quando a
atencdo aos acontecimentos esteja decaindo. Seria desejavel buscar a oportunidade
desde os primeiros momentos, ainda que isso nao seja sempre possivel — e, inclusive, ¢
desaconselhavel em algumas ocasides. Ha que pensar que ndo ¢ casualidade que uma
civilizagdo milenar como a chinesa compusera a palavra crise com dois simbolos que

representam o perigo e a oportunidade.
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