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corpolr at“clla € umdos ?]t]vos r(r;als |mptortgntes portancia em sua cotizac&o nos mercados de
no valor das companhias. Os acontecimen-\, -4 t0do o mundo.

Levando em consideracdo o anterior,

tos que podem causar um enorme dano a
reputacdo das empresas podem surgir desurge a pergunta: que acontece quando uma
companhia, ainda que seja uma grande cor-

uma infinidade de variaveis de risco. Para
poracdo multinacional, enfrenta-se a uma

atenuar os efeitos negativos destes eventos
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0 caso das contas maquiadas de Enron, asamericanas pelo delito de "obstrucéo da jus-
guais deveria cuidar e que ndo somente naotica". Antes desta sentenca, proibiram-lhe
o fez, sendo que deliberadamente colaborouprestar seus servigos a empresas com cotiza-
com seu ocultamento, sabendo das implica- ¢do na bolsa norte-americana - &ue bu-
¢cOes que estas acdes poderiam ter. sines$. Nos proximos meses espera-se sua

Andersen nao havia sofrido nenhuma ex- desaparicao.
plosdo nos seus escritérios, nem seus socios Para tentar salvar sua reputacéo, as fir-
em algum lugar do mundo haviam sofrido mas associadas a Andersen que operavam
ataques fisicos, tampouco seus servidores fo-com este nome em todo o mundo mu-
ram atacados por piratas informaticos, nadadaram rapidamente sua denominacao para
disto havia passado, sendo que algo muitodesvincular-se da antes, toda-poderosa "cen-
pior. .. havia perdido a confianca do publico. tral"nos E.U.A.

No caso de Andersen a perda deste valor O objetivo desta reflexdo era dar um exem-
intangivel teve um efeito contundente, ja que plo claro e recente sobre a importancia que
se trata de uma empresa de servicos que &ém os bens intangiveis has companhias de
principal atividade tinha como pilar a confi- hoje, para entrar profundamente na anélise
anca do publico. da importancia da comunicagcdo em tempos

Quando se diz publico afetado, pensa-sede crise, que dentro dos seus principais ob-
em acionistas de empresas auditadas - pelajetivos, esta a protecao destes valores, dentre
também consultora - que perderam seu di- 0s quais se encontra a imagem da companhia
nheiro com a queda de seus valores nas bol-e das de seus produtos ou servicos.
sas; empregados destas companhias que fi-
caram sem trabalho por causa desta crise;l
representantes do governo norte-americano
encarregados de zelar pela limpeza e trans-Antes de continuar, definamos o que se en-
paréncia do mercado financeiro que acaba-tende por crise: Um acontecimento extra-
ram sob suspeitas ao néo ter evitado o maiorordinario, ou uma série de acontecimentos,
escandalo financeiro dos Estados Unidos; que afeta de forma diversa a integridade do
sécios e empregados da firma em todo o produto, a reputacdo ou a estabilidade fi-
mundo; pessoas que estavam interessadasanceira da organiza¢do; ou a salude e bem-
em trabalhar ali e que optaram por empregar- estar dos empregados, da comunidade ou do
se com a concorréncia; socios comerciais publico em geral(Wilcox: 2002: 191)
gue nao poderao realizar os projetos conjun- Nem todas as crises tém origens seme-
tos; fornecedores que temem néo receber porthantes e, portanto, as maneiras de aborda-
suas faturas diante da iminente declaracéo ddas também diferem umas das outras.
guebra e, em si, todas as pessoas que direta Para enfrentar uma crise, uma empresa
ou indiretamente sofreram alguma repercus- deve contar com um "comité”, no qual se in-
sdo negativa da mé atuacdo de Andersen. tegra a alta dire¢do e os responsaveis de di-

No momento da redacdo deste artigo —; : — . .
(agosto de 2002), a consultora e auditora foi Core-business S.'.gn'f'ca 0 p”..nc'pal Negorio ol

) i em outras palavras o "carro-chefe"da companhia.
considerada culpada pelas autoridades norte-

Tipologias de diferentes crises
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versas areas, dependendo do tipo de empresa e Acontecimentos politicos e conflitos so-
da qual se trate: legal, producéo, financas, ciais (protestos violentos, conflitos poli-
logistica, recursos humanos e, obviamente, ticos e comerciais, etc.).

comunicacao.

Para o consultor de comunicagdo, a prin-
cipal preocupacéao deve ser resguardar a ima-
gem corporativa e a imagem de seus produ-
tos ou servigos. e Eventos de origem criminal (sequestros,

As empresas se enfrentam a agressdes  agsassinatos, sabotagens, etc.).
exdgenas e endogenas. Algumas destas
dificuldades podem originar crises internas ® Assuntos juridicos (de discriminag&o
muito graves, mas com menor notoriedade racial, de abuso sexual, plagios, etc.).
no exterior. Outras podem ter um impacto
direto no negdécio da companhia.

Estabelecendo um parametro assesivel

ao leitor, se propde determinar os niveis de o Retirada de produtos (defeitos de fabri-

afetamento da imagem corporativa através cacao, por utilizar substancias proibidas
de uma ilustracao tipo semaforo: na elaboracéo, etc.).

e Acidentes (relacionados com o trans-
porte que afetem o meio-ambiente, in-
céndios, vazamentos quimicos, etc.).

e Fatos de tipo econdémico (bancarrota,
fraude, corrupcéo, etc.).

de risco localizadas, sem demasiada notorie- hackers a sistemas, etc.).
dade e com final previsivel.

2 Como atuar diante de uma

Semaforo amarelo - deteccdo de va- crise

riaveis de risco de amplo espectro, com
notoriedade publica e final previsivel. Em principio, as companhias deveriam ter
um manual de crise no qual se estabelecem
Seméforo vermelho- detec¢do de varia- 0s mecanismos basicos para abordar situa-
veis de risco graves, com alta notoriedade ¢cdes contigentes, imediatamente depois de
publica e final imprevisivel. acorrido o fato.
Talvez este manual contemple o plano de
Ainda que resulte impossivel estabelecer acdo para solucionar variaveis que pudes-
uma tipologia completa de todas as crises, sesem antecipar-se com claridade dependendo
propdem algumas categorias: da atividade da empresa. Por exemplo, se
se trata de uma industria quimica, deveria
e Fenomenos naturais (inundacoes, terre- ser contemplada a possibilidade de um vaza-
motos, etc.). mento, em algum momento do processo de
producao, suas consequéncias para a planta,
seu entorno imediato e seus empregados.
Além disso, também se deveria atender a
outros publicos que algumas vezes nao se

e Crises relacionadas com a saude e a
alimentagdo (epidemias, intoxicacoes,
etc.).
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contemplam. Que aconteceria se um grupo
de reporteres se aproxima da planta para no-
ticiar o incidente? E se 0s vizinhos ou auto-
ridades desejarem obter informacao sobre o
acontecimento?

O consultor de comunicacao deve:

e Reunir toda a informacéao possivel.

Evitar a auséncia de informacdo comu-
nicando o quanto antes.

N&o apresar-se em comunicar pela pres-
sao dos jornalistsa ou outros grupos.

Determinar o formato da comunicacéo
(notas de imprensa, carta, reunides com
representantes, rodas ou conferéncia de
imprensa, etc.).

Estabelecer um mecanismo de monito-
racao imediata em todos 0s meios para
comprovar o alcance da crise.

Determinar a seqiiéncia e a coeréncia da
comunicacao, no caso de que se trate de
uma crise com extens&do no tempo.

Aconselhar sobre a politica da compa-
nhia com relacdo a boatos e impreci-
sOes difundidos pelos meios de comu-
nicacao.

Propor o plano de acao para o relanca-
mento da imagem corporativa que con-
temple a todos os publicos.

O consultor de comunicagao nao deve:

e Informar sem o prévio conhecimento e
aprovacao do comité e da alta-dire¢ao.

Comunicar somente aos meios "ami-
gos".

Mentir sobre informacao crucial.

Fazer reservas sobre dados fundamen-
tais para minimizar o acontecimento.

Mostrar incompeténcia, falta de con-
trole e arrogancia.

Ser insensivel as implicacdes emocio-
nais dos afetados pelo acontecimento.

Dar informac&o "off the recoftia re-
porteres e a outros representantes dos
grupos envolvidos.

N&o considerar todas as possiveis impli-
cacdes do acontecimento.

Levar em consideragcdo unicamente aos
jornalistas na hora de comunicar.

Com a rapidez das novas tecnologias, um
simples incidente pode se converter em uma
crise maior. Entretanto, a mesma facili-
dade de comunicar um acontecimento ne-
gativo deve ser aproveitada pelas empresas
para informar ao publico sobre o que estéao
realizando a favor da solu¢céo dos problemas.

Nunca é demais considerar que as melho-
res decisdes sdo as que se tomam racional-
mente, mesmo que em momentos de crise
seja dificil manter a calma. Mas também se
deve considerar que os interesses da com-
panhia por resguardar seu negocio, devem
equilibrar-se com as necessidades emocio-
nais dos afetados pelos eventos.

e Permitir que os membros do comité
déem declaracbes publicas sem prepa-
rar previamente suas intervencoes.

2 Off the record - do inglés - significa extra oficial.
Neste exemplo, declaracdo nao oficial.
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Continuando com o nosso exemplo da in- dos os interessados/afetados pela crise
dustria quimica, pode-se assegurar que aem-  (bombeiros, policia, politicos, sindica-
presa estaria interessada em estar ativa o  tos, fornecedores, clientes, seguradoras,
guanto antes, mas os vezinhos da zona pro- meios de comunicacgéo, associacdes ci-
testariam para que antes de sua reabertura  vis, etc.).
fossem revisados todos os procedimentos e

instalacdes. e Variaveis de risco e fluxos de atuacéo.

¢ Relatodrios de acontecimentos.
3 Preparar-se para afrontar uma

. e Documentos modelo (cartas, comunica-
crise

dos de imprensa, etc.).
Parece simples seguir recomendacdes a san-

gue frio, mas durante uma crise e sobretudo Outras atividades que se devem fazer para
nos primeiros momentos, resulta muito difi- enfrentar uma crise sdo uma auditoria de

cil manter a calma e dar as indicacdes ade-1SCO € uma simulagdo de eventos entre os
Mesmo que haja uma infinidade de va- A auditoria de risco se refere a revisdo das

riaveis de risco, é possivel preparar-se IC)(,Jlrffjlvariélveis gue poderiam interferir numa crise,
enfrentar-se a possiveis crises e, desta made acordo com o que esta identificado no ma-

neira, conseguir superéa-la com mais possibi- Nual de crise. E importante manter uma atu-
lidades de sucesso. alizacdo dosssue$, ya que cada dia podem

Mencionamos anteriormente que as em- surgir novas situacdes que poderiam derivar

presas deveriam contar com um manual de "Uma crise. _

crise. Este documento deve ser o mais am- POr exemplo, Nike se surpreendeu por

bicioso possivel quanto & cobertura do maior UMa crescente preocupacao do publico pela
namero de variaveis de risco, sem converter- contratacgo de criancas para a fabricacao de
se, contudo, em um texto denso e pouco pra-Seus ténis. Esta situacdo causou um forte
tico. golpe na imagem da companhia que ainda

Em linhas gerais e sem intencdo de ser Noj€ sofre com isso.

cansativo, o que o manual de crise deve con- AS Simulaces entre os porta-vozes con-
ter é 0 seguinte: sistem na reproducdo de situacbes de cri-

ses, nas quais os representantes da compa-
e O contato de todos os membros do co- hhia tém que afrontar a gestdo de um acon-
mité de crises (nome completo, cargo tecimento, paralelamente a demanda de in-
na companhia, endereco eletrdnico - da formacao pelos meios de comunicagao, num
Companhia e outro gue possa acessarambiente 0 mais realista pOSSl'VGL
desde uma conexdo remota - nimeros Estas praticas tém que ser inesperadas,
de telefones da empresa, da residénciaduanto a data, hora e tipologia da crise, para
e dos celulares).

3 Issues - do inglés, significa neste exemplo, pro-

bl .
e Banco-de-dados de contatos com to- emas
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dar maior veracidade e conseguir os melho- ser uma fonte de oportunidades, que infeliz-
res resultados na formacéo dos porta-vozes. mente, sé podem surgir nesses momentos di-
ficeis.
4 As novas tecnologias da AA expos:i(;éo publica gratuita a que se
. - .. vé submetida uma empresa quando esta so-
informagao como inimigos ou frendo uma crise ndo conseguira nunca mais.
aliados em momentos de crises O publico estara mais atento que o normal

L sobre 0 que acontega com uma empresa en-
A chegada das novas tecnologias significou o .
guanto durem os acontecimentos.

acesso massivo a toda informac¢éo ao mesmo : .
Neste sentido, se se gestiona bem uma

m m lquer par mundo. | . )
tempo, em qualquer parte do mundo. Isto crise, se tem a oportunidad de atenuar o

tem suas vantagens e incovenientes na hora_. . L .
. . signo negativo da cobertura mediatica e, in-
de gestionar uma crise.

: . ; ~ clusive, é possivel langar mensagens positi-
Os maiores incovenientes estdo na capa-

) - o ) vos sobre a empresa, seus produtos e servi-
cidade de multiplicacdo de um fato simples, os P P
até transforma-lo num acontecimento de no- G0S. . . )
: L ) . . Esta oportunidade néo tem que ser vista
toriedade inusitada. Além do mais, existem

: ~ nos ultimos momentos da crise, quando a
muchosissuesque séao produto dos rumores ~ ) :
. . atencdao aos fatos esteja decaindo e as mensa-
gue circulam pela Internet, através de foruns,

listas de discuss3o. etc gens sejam vista como uma reacao retardada

e suspeita por parte da empresa. Seria re-
Como exemplo, podemos apontar oS ru-

. . . comendavel buscar a oportunidade desde os
mores de supostos analistas financeiros que

a cada dia fazem subir ou cair as acdes deprimeiros instantes, ainda que isso nem sem-
empresas e as moedas dos paises pre seja possivel e até mesmo desaconselha-

vel algumas vezes.
Entre as vantagens, podemos destacar a L. .
Um classico exemplo de como aprovei-

capacidade de manter uma gestdo telema- : . :
. ) i . tar uma crise foi protagonizado por Johnson
tica da crise, através de nodos dedicados de )

. ) . &Johnson em Estados Unidos, em 1986. Na-
acesso a nivel mundial, nos quais se atua-

. , guele ano alguém colocou capsulas envene-
liza o transcurso dos acontecimentos, se co- .

< . g nadas com cianureto em frascos de Tylenol
loca a disposi¢éo dos dirigentes os documen-

: o . __gue ja estavam nas lojas. Morreram sete pes-
tos que posteriormente se publicardo, assim o~

: N ~ _ soas. A empresatomou a decisdo de recolher
como a capacidade de distribuir informacéao

de forma imediata. todo o produto (com um custo de 300 mi-

- : Ihdes de ddlares), entrou em contato com as
Cada vez mais jornalistas de todo o mundo I o :
~ ; . 1 familias das vitimas para oferecer seu apoio
estdo buscando informacao diretamente das .
. e adotou novas medidas de seguranca para
paginas web das empresas.
suas embalagens.
_ _ Johnson & Johnson transmitiu uma ima-
5 As crises como oportunidade gem de preocupacéo pela seguranca de seus
produtos, de interesse pelas pessoas e de so-
lidez em sua gestao. Isto foi reconhecido pe-

Mos meios e pelo publico, que continua tendo

Os que véem nas crises unicamente pro-
blemas, se esquecem que também pode
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Tylenol como um dos analgésicos lideres de cia da comunicacdo sera possivel prevenir

mercado. acontecimentos indesejaveis que antes te-
Deve-se pensar que nao é por casualidaderiam sido inevitaveis. O que esta claro é que

gue uma civilizagcdo milenaria como a chi- isso € possivel apenas se existe capacidade e

nesa tenha composto a palavra crise cominteresse para comunicar-se de forma trans-

dois simbolos que representam "o perigo"e parente, continuada e proxima as pessoas.

"a oportunidade”.

7 Referéncia bibliogréfica

) . WILCOX, D. L., AULT, P.H., AGEE, WK. e
para evitar crises CAMERON, G.T.Relaciones Publicas.

Fazendo um trocadilno com a expressdo que ~ Estrategias y tacticas6” ed. Pearson
esteve t30 de moda nos anos noventa em  Educacion. Madrid. 2001.
E.U.A.. "It's the economy, stupids”, agora
mais que nunca se pode dizer a seguinte7.1 Referéncias webliogréaficas
frase:lt's the communication, stupids
Existem muitas situacdes contigentes que
poderiam haver sido tratadas com mais trans-
paréncia e uma comunicacdo mais fluida.
Inclusive, ha quem sustente que 0sS novos
conflitos internacionais teriam sido evitados
com uma maior informagao. Infotoday.com <www.infotoday.com/mls/
O crescente aumento das tensdes entre oct99/story.htm> Lani Yoshimura (24
Oriente e Ocidente se deve aos preconceitos de agosto de 2002).
sobre as civilizacbes de um e de outro lado.
Os &rabes, s&o vistos como seres fundamenWest.net <www.west.netivwmr/primer/mo
talistas, incapazes de adequar-se aos tempos,  dule6.htm> Steven R. van Hook (24 de
maltratadores de mulheres, violentos, etc. agosto de 2002).
Os ocidentais, sao vistos como seres liberti-
nos e sem religido, movidos por seus interes-
ses econdmicos, arrasando o meio-ambiente,
etc.
Pelo lado empresarial, a desconfianca que
as manobras pouco claras de seus dirigentes
provoca nos mercados causa grandes perdas
em bolsa e um sem-fim de problemas agre-
gados, como demissdes massivas, encolhi-
mento de investimentos, etc.
Como concluséo, se pode afirmar que com
uma maior consciéncia sobre a importan-

6 A comunicacdo tambéem serve

IABC - International Association of Busi-
ness Communicators <www.iabc.com>
Kent Jarrell, Senior Vice President,
Director-Litigation ~ Communications
(14 de agosto de 2002).

www.bocc.ubi.pt



	Tipologias de diferentes crises
	Como atuar diante de uma crise
	Preparar-se para afrontar uma crise
	As novas tecnologias da informação como inimigos ou aliados em momentos de crises
	As crises como oportunidade
	A comunicação também serve para evitar crises
	Referência bibliográfica
	Referências webliográficas


