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Resumo

O presente ensaio discute algumas intersecOes entre comunicacdo organizacional e 0s
principios de governanca corporativa em situac@es de crises empresariais. Questdes como
transparéncia, equidade e assimetria informacional irdo nortear a discussao tanto pelo lado
da economia quanto da comunicacdo para mostrar como atender, de forma harmdnica, aos
interesses dos stakeholders pode minimizar os efeitos negativos de situacOes de crise em
funcdo de um relacionamento construido a partir de interesses de longo prazo tanto da
organizacdo quanto dos publicos de interesse. S0 postos para conversar conceitos e teorias
da economia como a teoria da agéncia, dos stakeholders e os principios de governanca
corporativa com os de comunicagdo organizacional relativos a reputacdo organizacional,
ao dialogo social e a gestdo comunicacional de crises.
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Introducéo

Ao pensarmos nas relacées entre governanca corporativa’® e comunicacdo organizacional®
vamos nos defrontar com vaérias intersecdes, principalmente quando tratamos dos
principios de transparéncia e equidade, bem como da questdo da assimetria informacional

do lado econémico e reputacédo e gestdo de crise pela perspectiva comunicacional.

Contudo, os cruzamentos entre essas areas do saber ndo sao novidade. Poderiamos citar: (1)
Chamberlin  (1934) e suateoria da concorrénciaimperfeita e importancia da
propaganda quando as empresas possuem certo poder de monopolio; (2) o Nobel Gary S.
Becker (1977, 1996) e a idéia de que o consumidor ndo apenas gera utilidade ao consumir bens
e servigos, mas produz utilidade, com seu capital humano e social; (3) aabordagem de

"capacidades” do economista indiano e Nobel Armatya Sen que envolve conceito similar; (4)

! Trabalho apresentado a0 GT ABRAPCORP 2 — Processos, Politicas e Estratégias de Comunicagao do 111
ABRAPCORP 2009, congresso celebrado no 28, 29 e 30 de abril de 2009, em S&o Paulo (SP).

2 0 termo Governanga Corporativa é aqui entendido como proposto pelo IBGC (Instituto de Governanga
Corporativa): “Governanca corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administragdo, Diretoria, Auditoria
Independente e Conselho Fiscal. As boas préticas de governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o
valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade”. Disponivel em:
http://www.ibgc.org.br/ibConteudo.asp?IDArea=2

% A expressdo Comunicago Organizacional refere-se aos elementos imateriais constitutivos da identidade da
organizacdo, tais como missdo, visao, valores e principios que irdo balizar as estratégias e politicas gerais de
comunicagéo de forma sistematizada. E a partir dessa perspectiva que irdo se construir as demais dimensdes
de comunicacéo de uma organizacdo. Além disso, utilizo aqui o termo organizacao e ndo empresa ou
corporagao por considerar que a expressdo contempla empreendimentos publicos e privados, com ou sem fins
lucrativos.



ou ainda, Gorga que mostra a interdependéncia da economia e da cultura. De outro lado, em
comunicacao temos: (a) a moderna idéia do “prosumer"” nos ramos da "economia da cultura” e
"economia da experiéncia”, que mostra como 0s consumidores podem produzir utilidade
através da construcdo de uma experiéncia simbolicamente significativa; (b) Calon e Muniesa
(2003) que propdem a idéia de considerar bens e servigos sob uma 6tica da comunicacdo; em
como um ambiente cultural singulariza bens e servicos para que eles possam ser
transacionados no mercado; (c) os trabalhos de Marshall Sahlins (1976), e Mary Douglas e
Isherwood (1979), Godbout (2003) mostrando como o significado cultural dos bens em uma
certa sociedade da sentido & economia dessa sociedade; entre outros. Tais intersecdes séo
coerentes com a propria natureza das areas de conhecimento como do ambiente de atuagdo das

organizacdes contemporaneas.
O contexto no qual as organizagdes atuam

O acirramento da concorréncia pela intensificacdo da globalizacdo, a segmentacdo de
mercados, de publicos e da midia, a introdugdo de novas tecnologias que permitem o
gerenciamento em tempo real, a participacao vital do consumidor e da sociedade na producao.
O que significa a necesséaria articulagdo com o ambiente cultural (local, regional, nacional ou
global), a possibilidade de abertura de capital e a disperséo do controle acionario das empresas.
Por outro lado temos as mudancas climéticas globais, a organizacdo dos atores sociais e as
convergéncias econdmico-produtivas como alguns dos principais vetores que irdo impactar os

processos comunicacionais e econdmicos na sociedade.

A simples posse de informacdes sistematizadas e mecanismos de governanga ndo garantem
necessariamente a eficiéncia competitiva de uma organizacdo. O que parece cada vez mais
importante € a capacidade de compreensao desse universo de informacéo e de suas marcas
culturais. Quando nos encontramos em contextos de crise em organizacdes de capital
aberto, os problemas relativos a transparéncia e a assimetria informacional se mostram

com destaque. J4 que, segundo o IBGC?,

“Na teoria economica tradicional, a governanga corporativa surge para procurar superar o
chamado "conflito de agéncia”, presente a partir do fendbmeno da separagdo entre a
propriedade e a gestdo empresarial. O “principal®, titular da propriedade, delega ao
"agente" o poder de decisdo sobre essa propriedade. A partir dai surgem os chamados
conflitos de agéncia, pois os interesses daquele que administra a propriedade nem sempre

estdo alinhados com os de seu titular. Sob a perspectiva da teoria da agéncia, a

* Disponivel em: http://www.ibgc.org.br/ibConteudo.asp?IDArea=2



preocupacdo maior € criar mecanismos eficientes (sistemas de monitoramento e
incentivos) para garantir que o comportamento dos executivos esteja alinhado com o

interesse dos acionistas”.

O entrelacamento de tais vetores vem constituindo um ambiente de alta visibilidade,
midiatizado e de producdo imaterial onde as estruturas e estratégias de comunicacdo e
informacdo, baseadas em relacionamentos dialdgicos com um puablico que deixa de ser
audiéncia e assume o papel de stakeholder, ou parte interessada, sdo fatores-chave para o
sucesso das organizacdes. A capacidade de produzir, fazer circular, armazenar e processar
informacdes e conhecimentos € fundamental nas transformacdes sociais efetivas. Com
acesso a mais produtos e servicgos, direitos e informacdes, os cidaddos demandam do
mercado: (a) maior transparéncia; (b) maior coeréncia discurso x agdes; (c) canais de
didlogo/interagdo: para reclamarem e elogiarem; sugerirem e exigirem; se relacionarem ou

apenas serem ouvidos.

As organizacgdes sdo agentes sociais e como tal interagem permanentemente com diversos
interlocutores. Chamados tradicionalmente de publicos, vem se consagrando, mais

recentemente, a denominacao de stakeholders para esses interlocutores.

Criada a partir do termo shareholder (“share” igual a “a¢d0” e “holder” igual a “quem tem
a posse), que induz a percepcao de obrigacGes dos administradores junto aos acionistas, a
Teoria do Publico Interessado, ou Teoria do Stakeholder, introduziu o conceito de
obrigacbes mais abrangentes da organizacdo do aquelas limitadas aos acionaistas.
Stakeholder (“stake” igual a aposta, interesse e “holder” igual a “quem tem a posse”) ¢é
definido como “qualquer grupo ou individuo que pode afetar uma organizacdo ou ¢ afetado

por ela” (Freeman, R. E. in ARGYRIS e COOPER, 2003, p. 1335).

Nesse sentido, stakeholder ¢ um termo que sugere pessoas com mais pro-atividade e
influéncia do que “publico”, ao qual cabia, em principio, somente assistir a organizacao
como mero receptor de uma mensagem, por exemplo, empregados, acionistas minoritarios,

comunidade. Ainda que sua opinido pudesse ser levada, eventualmente, em consideracao.

Como nem sempre o interesse de um stakeholder converge com o interesse da organizagéo,
as tensbes sdo inevitaveis. O dialogo com os stakeholders ocorre com mais freqliéncia e
intensidade conforme as intercessdes operacionais (e as vezes ideoldgicas) da organizacao,
com eles. Interesses/apostas sdo os motores das relagdes da sociedade com as

organizac0es, e vice-versa.



Encontrar um equilibrio entre os interesses dos gestores das organizagfes, o dos
stockholders (acionistas) e os dos stakeholders é um trabalho delicado e, do ponto de vista
econémico, aparentemente contraditério. Contudo, o real interesse dos stockholders esta
em ter retornos positivos permanentes e isso comeca a SO ser possivel na sociedade atual
quando existe um ajuste entre os interesses dos diversos publicos de interesse de uma
organizagdo. De acordo com FRIEDMAN (2000, pg 59),

Corporations have stakeholders, that is, groups and individuals who benefit from or are
harmed by, and whose rights are violated or respected by, corporate actions. The concept
of stakeholders is a generalization of the notion of stockholders, who themselves have
some special claim on the firm. Just as stockholders have a right to demand certain
actions by management, so do other stakeholders have a right to make claims. The exact
nature of these claims is a difficult question that | shall address, but the logic is identical
to that of the stockholder theory. Stakes require action of a certain sort, and conflicting
stakes require methods of resolution.

Como sistemas adaptativos, as organizagdes aprenderam que as relagdes conflitantes sdo
muitas vezes inescapaveis e que sua sobrevivéncia depende da habilidade em prover um
dialogo continuo com o maior nimero de stakeholders, visando diminuir as resisténcias

aos seus (das organizacdes) interesses.

Para tal, as organizacdes constroem, deliberadamente, discursos, compreendendo um
conjunto de mensagens que, supostamente, irdo gerar alinhamento com as expectativas dos
stakeholders de maneira a encontrar um contexto comum de entendimento. E, em Gltima

analise, legitimar a organizacao e seu papel na sociedade.

Essas mensagens podem ser, na melhor hipétese, coerentes com as a¢des da organizagdo,
ou, na pior, simplesmente ser seu arsenal retorico para fins de persuasdo e manipulacéo da
opinido publica.

Aqui encontramos um forte ponto de convergéncia entre a comunicacdo e a governanca
corporativa ja que,

“Mais do que "a obrigacdo de informar", a Administracdo deve cultivar o "desejo de informar",
sabendo que da boa comunicacdo interna e externa, particularmente quando espontanea, franca e
rapida, resulta um clima de confiancga, tanto internamente, quanto nas relagdes da empresa com
terceiros. A comunicagdo ndo deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, mas deve
contemplar também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo empresarial e

que conduzem & criacéo de valor (C6digo de Governanga Corporativa do IBGC, pg 09)*”.

® Fonte: Cédigo das melhores praticas de governancga corporativa. IBGC. Disponivel em:
http://www.ibgc.org.br/ibConteudo.asp?IDArea=864&1Dp=3



Um problema intrinseco é a assimetria informacional tanto da empresa para seus acionistas
quando para os demais publicos de interesse. No caso especifico de situaces de crise é
indispensavel minimizar a assimetria e construir canais diretos de relacionamento que

permitam maior transparéncia e convergéncia de interesses.

Dessa forma, cabe perguntar: como € possivel gerenciar a imagem de uma organizagédo de
capital aberto, no mercado contemporaneo marcado pela alta visibilidade, pela valorizagdo
da informacdo e pelo entretenimento? Existem multiplas respostas. Contudo, as mais
articuladas com o contexto atual, passam por uma revisdo das praticas de didlogo social,
pela gestéo da reputacdo, o gerenciamento das crises organizacionais e pela observancia do
ambiente cultural global, na aplicacdo dos principios de governanca corporativa,
construindo canais de relacionamento com os diferentes stakeholders como forma de

reduzir os riscos do negocio e obter diferenciais competitivos.

A reputacdo € um elemento intangivel que afeta os resultados objetivos do negdcio.
Segundo FOMBRUN?®,

“When a company serves its constituents well, its name becomes a valuable asset. It
creates reputational capital — a form of intangible wealth that is closely related to what
accoutants call ‘goodwill’ and marketers term ‘brand equity’. A company with a large
stock of reputational capital actually gains a competitive advantage against rivals because
its reputation enables it to charge premium prices for its products, to achieve lower
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marketing costs, and to benefit from of ‘enlightened self-interest’”.
O raciocinio estratégico composto pela dire¢do da organizacdo deve articular dois vetores -
(@) os interesses de acionistas e da organizacdo e (b) as demandas e valores culturais do
corpo interno da organizagédo e daqueles dos grupos e comunidades de interesse - para se
implementar um plano estratégico. Os trade-offs de considerar as demandas dos
stakeholders se fazem sentir no curto prazo, contudo, no longo prazo demonstram ser

investimentos com retornos consideraveis.

Jensen (2001), nos propde um ponto de vista complementar a teoria dos stakeholders que
permite entender como equilibrar os interesses contraditorios dos acionistas/gestores e dos
demais publicos de interesse qudo importante estrategicamente € isso, ja que muitas vezes
s6 no longo prazo serd percebido financeiramente o beneficio de ter um relacionamento
ativo com os stakeholders e considerar suas demandas nas decisfes estratégicas. No caso

de situacOes de crise, elas, normalmente tomam propor¢cfes desastrosas por ndo ser

® FOMBRUN, Charles J. Reputation: Realizing value from the corporate image. Harvard Business School
Press. Boston, 1996. pg 11.



inserido no célculo de risco tais demandas e os resultados no longo prazo dos ativos
intangiveis e o poder de pressdo dos atores sociais.

“Enlightened stakeholder theory adds the simple specification that the objective function
— the overriding goal — of the firm is to maximize total long-term firm market value. In
short, the change in the total long-term market value of the firm is the socrecard by which
success is mesured. I say ‘long-term’ market value to recognize the possibility that
financial markets, although forward looking, may not understand the full implications of

a company’s policies until they begin to show up in cash flow over time (JENSEN, 2001:
16 317).

O dialogo social

O dialogo social (visdo preventiva) permite conhecer os atores do ambiente cultural e de
mercado, construir canais de comunicacdo e interacdo, sem perder foco no resultado do
negdcio. Propicia uma agenda positiva para 0s momentos de crise, ja que tem como pano de
fundo as questbes da transparéncia e da assimetria informacional. Pode ser um recurso para
minimizar ou anular as ameagas externas. Contudo ¢ um processo “instavel”, dindmico e

flexivel. Pode gerar resultados parciais inesperados e inovadores em funcéo da interacao.

Os atores sociais deveriam ser igualmente consultados como forma de ter uma visdo mais
clara de sua opinido/percepcédo, suas demandas questdes, sugestdes e criticas. Quando o
levantamento se der através de comités consultivos os encontros devem ser registrados € o
resultado — politicas, projetos e agdes — precisam ser chancelados (legitimados) pelos

representantes comunitarios.

Algumas préticas vém se tornando mais comuns: entrevistas individuais com liderancas
locais, reunides com grupos de interesse (por temas ou em fungdo dos impactos gerados
pelo empreendimento), encontros tematicos (para discutir demandas especificas levantadas
nas entrevistas e nas reunides com grupos de interesse), consultas técnicas, intervencdes no
espaco publico, formacdo de redes de mobilizadores, instituicdo de redes alternativas de
comunicagdo e mobilizacdo (RACOM), estruturacdo de forum de didlogo, organizacéo de
conselhos gestores, mapeamento das redes de informacdo etc. Dependendo do caso, as
acOes de mitigacdo e compensacdo devem ser incluidas nos planos de comunicacgéo,
mobilizacdo e didlogo social. Comunicacéo, hoje, ndo é apenas midia, é interacdo multipla

em diversas dimensodes.

Cada contexto ira exigir atores diferentes e acOes distintas. A organizacdo pode rever suas
matrizes de risco para construir indicadores consistentes que embasem o discurso e as
decisOes estratégicas. Em um primeiro momento é preciso descobrir quais sdo os fatos

geradores de impacto, seu nexo causal e qualificar os impactos. SO entdo, ao estruturar 0s



sistemas de relacionamento/diadlogo e os indicadores que permitirdo acompanhar o0s
resultados das acdes. Nesse processo € importante avaliar como estéo as relagdes e as redes
de poder, bem como a reputacdo da organizacdo para saber que elementos de sua operagéo
geram uma percep¢do negativa que gere desvantagem competitiva e quais as positivas.
Irreversibilidade, abrangéncia, potencial de ocorréncia e prazo poderiam ser considerados,
bem como o historico de relacionamentos, o grau de articulacdo dos atores, o nivel de
institucionalizacdo do poder, o histérico de imagem da organizacdo e 0s riscos ao negocio

(paralisacdes, atrasos na implantacdo ou na producdo, custos criticos e valoracdo da acao).

Os dados escolhidos deveriam ser inseridos em matrizes de risco para anélises quali-quanti
com métricas mais precisas do que apenas as crengas e percepg¢des individuais das
liderancas. A partir de uma analise criteriosa, as informac6es obtidas permitirdo determinar

o0 grau de risco de cada evento e que estratégia de dialogo adotar.

A ONG Dialog em seus projetos para empresas como Vale do Rio Doce, Carrefour e Shell
propde um conjunto de matrizes que permitem entender qual a categoria do evento/incidente
e determinar as estratégias discursivas (dialogo social / gestdo de crise), 0 posicionamento

socio-ambiental, os investimento socio-ambientais e as a¢des de gestdo de impacto.

Cada tipo de impacto, em funcdo dos vetores e das partes envolvidas precisard de um tipo
especifico de acdo de diadlogo que dé suporte aos projetos de gestdo de impacto e de
investimento social. Para isso a organizacdo precisa determinar: grau de prioridade, canais
de didlogo, justificativa, partes interessadas envolvidas (consultadas, responsabilizadas e
informadas), temas de discussao, canais de informacdo, periodo, local, custos, indicadores
— para o negdcio, o didlogo, a comunidade -, grau de visibilidade da a¢&o etc.

A partir de um conjunto de pesquisas quali-quanti e de analises feitas por um comité
estratégico de crise, 0s eventos de crise serdo posicionados na matriz de impactos. Esta matriz
possui nove quadrantes. Depois, 0s contelldos mais importantes dessa matriz devem ser
plotados na matriz de estratégias de didlogo. Para a comunicacéo de crise (preventiva e de
remediacd0) 0s nove quadrantes representam politicas de relacionamento com as partes
envolvidas. Os critérios fazem referéncia ao grau de risco a reputacdo e a operacgéo. Existem
quatro possibilidades: pré-ativo bilateral, pré-ativo unilateral; reativo bilateral e reativo
unilateral. Para cada uma das politicas de relacionamento a empresa ira adotar um conjunto de
ferramentas e métricas. Paralela as metodologias de relacionamento a empresa, normalmente

ira desenvolver um conjunto de politicas de investimento social e de gestao de impacto.
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Figura 2: matriz de impactos.
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Figura 3: matriz de estratégica de dialogo.
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Figura 4: matriz estratégica de investimentos sociais e gestdo de impacto.

Nas estratégias de investimento social e de gestdo de impacto é necessario analisar o grau

de prioridade/impacto da acdo e o nexo causal com a operacdo da organizacdo. Existem

quatro formas de atuar: rateio com os demais atores sociais da regido; mitigacdo dos danos

causados de forma individual pela organizacdo; acOes de imagem/reputacdo e acdes de

prevencao.

Neste ponto, a as teorias matematicas e econémicas podem ser Uteis para modelas a logica

de acdo média dos atores de um determinado territdrio. Pode ser aplicado o modelo do

Bowles’ para entender matematicamente a transmisséo da caracteristica cultural escolhida -

e verificar se a transmissdo da um retorno econdmico (em forma de utilidade) para quem a

adota, ou entdo se a pessoa fica presa inercialmente em velhas caracteristicas.

" disponivel em http://www.santafe.edu/~bowles/1998JEL .pdf



http://www.santafe.edu/~bowles/1998JEL.pdf

Fica nitida a fragilizagdo das fronteiras entre os ambientes externo e interno — em
momentos de crise, por exemplo, o ator externo pode ser rapidamente internalizado,
dependendo do momento e da natureza da relacdo. A defini¢cdo dos publicos de interesse
como internos ou externos deveria ser dada em funcao de sua zona de influéncia e controle
ou impacto da relacdo mais do que por sua localizagéo dentro ou fora dos limites fisicos da
organizacdo, etc. No momento em que uma lideranca é consultada, por pesquisa ou por
mecanismos de didlogo, ela passa a fazer parte do processo de planejamento e de tomada
de decisdo, deixando de ser um simples expectador passivo. Dialogar é dar voz. Portanto, é

compartilhar poder. Exige um mapeamento dos stakeholders envolvidos.

O nucleo carioca de pesquisa de comunicagdo organizacional da ESPM (Escola Superior
de Propaganda e Marketing), propde o mapeamento dos atores sociais estratégicos
(stakeholders) conforme estrutura abaixo. Nela é possivel entender quem sdo os principais
stakeholders. Associando as matrizes de impacto, diadlogo e de investimentos sociais
passamos a tracar a estratégia de relacionamento mais adequada para a organizacgao.

Mapa Global de Atores Estratégicos®

Ator Estratégico (1): : Categoria

Relacionamentos

Relacéo ¢/ o DS @

Relaco c/ o negécio ©

Tipo de Relacionamento

Influéncia / impacto

Nivel de Influéncia ©

Nivel de Impacto ©

Vinculo Politico )

Reacéo

Reacdo ©

Tipo de Reacdo ©

Informacédo / Comunicacéo

Informacgdo desejada

Ferramentas de comunicacao

Linguagem adequada

* Desempenho Social

8 Disponivel em: www.espm.br/materialdidatico/ comorganizacional/matrizesanaliticas.xls. Acessado em:
18/12/2007.



http://www.espm.br/material%20did�tico/

Explicacgdes das categorias de analise

(1) Categoria: (4) Tipo de relacionamento / posicao:

Cadeia de valor: cliente, fornecedor, parceiros, Positivo, negativo, neutro, inexistente
consumidores

(5) Nivel de influéncia / interesse do ator sobre as
operacoes / negécios

Governo / 6rgdos publicos: local, regional, nacional

Comunidade local: lideranca local, empresa local, org. Baixo, médio ,alto
comunitaria

(6) Nivel de impacto das operages / negocio sobre
0 ator estratégico

Midia: local, regional, nacional

OrganizagOes ndo-governamentais Baixo, médio ,alto

(2) Relagéo com o desempenho social: (7) Vinculo Politico partidario e/ou ideoldgico
(quando houver): descrever

Diretamente afetados pelas operagdes: comunidades,
organizagdes, empresas locais

Descrever, quando houver, o tipo de filiacdo politico-
partidaria ou as possiveis filiacGes ideoldgicas.

Instituicdes com poder de decisdo: érgdos publicos,
governo, agéncias reguladoras, iniciativa privada,
organismos internacionais

(8) Reacdo inicial diante do evento

Especialistas: midia, comunidade cientifica, Pro-ativa, reativa (s6 quando mobilizado: +/-),
Comunidade académica, ONGs, Organizac¢des / foruns Ausente (ndo se envolve deliberadamente)
internacionais

(9) Tipo de reacéo

(3) Relagcéo com o negdcio Mobilizacéo social, processo legal, exposi¢éo em
- — - midia, boicote, negociacdo (individual ou coletiva),
Atores internos, industria local, comunidade de entorno outros g gao ( )

ou de relacionamento, ator estratégico do negdcio.

As crises organizacionais permitem sua leitura como fendmenos de comunicacdo, néao
apenas um evento operacional, na medida em que as crises podem ser interpretadas,
dependendo do seu contexto e de seus elementos causais, como ruptura do discurso do

dialogo estabelecido.

Se por um lado o compartilhamento de poder na tomada de decisfes estratégicas no dia a dia
de qualquer organizacao afirma relacionamentos vitais para 0 bom andamento do processo
produtivo, por outro, coloca esta mesma organizagdo diante de uma maior vulnerabilidade a
crises. Afinal, relacionamentos e interesses se movem com dinamicas que constantemente

escapam a qualquer tentativa de controle.

O gerenciamento preventivo de situacfes de risco torna-se cada vez mais necessario, 0 que,

por sua vez, se traduz em novas demandas de comunicacdo e de governanga corporativa,
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com o objetivo de garantir a permanéncia e a sustentabilidade de um capital de reputacéo que
deve ser cotidianamente gerenciado.

Segundo Mancini®,

Situagdes de emergéncia:
¢ Atagues as consequéncias dos problemas;
¢ Ramificacdo do incidente ou da extensdo dos problemas;

¢ Repercussdes complexas possiveis sobre as instituicbes publicas ou organizagdes (risco de
crise);

e Esforcos devem ser concentrados na limitacdo de danos as pessoas, aos bens ou ao meio-
ambiente.

Crises:

e Incide sobre um questionamento fundamental de um problema (real ou percebido como
real);

e Perda de confianga nas organizacGes;

e Esforgos devem ser focados no restabelecimento da confianga e na busca de um consenso.

Esta distingdo nos permite entender que nem todo evento que sai da normalidade de uma
organizacdo deve ser entendido como crise. O trabalho preventivo pode permitir, incusive,
que situacdes consideradas tragicas nao tenham consequéncias duradouras para a reputacédo
da organizacdo. Tudo depende das estruturas de relacionamento com os publicos
interessados, o discurso publico e as acBes concretas adotadas.

Discurso e crises organizacionais: a ruptura das expectativas dos stakeholders

O aumento da critica as organizacdes, verificadas desde a década de 1960, e a maior
vigilancia da sociedade (em especial dos stakeholders mais organizados e ativos), tém
estimulado as organizacGes a criarem discursos e praticas que visam alinhar expectativas e

manter em niveis aceitaveis os seus efeitos (das organizagdes) na sociedade.
Segundo Christophe Roux-Dufort?:

“Todo desenvolvimento, todo progresso, todo crescimento, gera suas proprias
vulnerabilidades. Neste sentido, a crise € inerente a todo movimento de crescimento e
desenvolvimento. A crise ndo é jamais excepcional, mas testemunha de um estado de
desenvolvimento além da qual uma empresa ndo pode continuar sobre as mesmas bases
que as sustentaram até entao”.

¥ MANCINI, Leonardo. Como gerir crises em empresas globais. Mimeno. Pg 11.
10 “COMMENT EN EST-ON ARRIVE LA ?” DU TERRAIN DE CRISE A LA CATASTROPHE, em
www.communication-sensible.com/articles/article0087.php , 22 de setembro de 2007
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A evolucdo das fungdes das Relagdes Publicas desde um instrumento de propaganda
(“publicity”), totalmente assimétrico, para um modelo de entendimento mutuo, simétrico
de méo-dupla (Grunig, James E e Hunt Todd in Managing Public Relations) tem buscado,
na construcdo dos seus discursos, influenciar positivamente a avaliacdo de uma
organizacao pelos stakeholders, e acomodar diferencas. A férmula de Fishbein-Ajzen
sobre atitudes resume bem a area de atuacéo dos discursos corporativos:

Avaliacdo de uma empresa = Crencas X Avaliacdo das Crencas

Uma organizacdo que visa manter um dialogo com seus stakeholders precisa estar atenta
para alinhar seus discursos com as crencgas que se tém sobre os atributos das operacdes
dessa organizagdo e, naturalmente, estar bem avaliada nesses atributos. Nesse sentido,

verificamos a emergéncia, na Ultima década, de dois poderosos discursos:

A reputacdo corporativa ou organizacional como fonte de admira¢do, um “halo”
magnético que a organizacdo (ou sua marca) possui e que visa atrair as melhores

avaliacOes de diversos stakeholders.

A responsabilidade social é, sem davida alguma, uma das principais fontes da reputacéo

corporativa, mas, em si mesma, contém um conceito e um discurso proprios.

Ambos os discursos possuem forte apelo e ressonéncia na sociedade, e estdo alinhados com
as cobrangas por maior transparéncia e maior integracdo das organizagdes num contexto

mais amplo que o econdmico.

Os stakeholders possuem instrumentos de pressdo (leis, imprensa, boicotes, acfes
individiuais, etc.) que no mundo interconectado e online dos Gltimos anos tém conseguido
diminuir a desenvoltura das organizagdes em suas movimentacgdes visando exclusivamente
resultados financeiros o interesse dos publicos interessados ndo deve se visto apenas como

uma questdo moral ou um problema de conflito insolvel de interesses divergentes.
Para CLARKE (2004: 200),

“To many in business the stakeholder concept remains little more than a public relations
exercise. However it is conceivable that a stakheholder approach may be not just a moral
imperative, but a commercial necessity in a world where competitive advantage stemmed
more and more from the intangible values embodied in human and social capital (Plender
1997: 2)”.

As crises de reputagdo do sistema financeiro norte-americano em 2002, com a derrocada da

Enron, MCI e Arthur Andersen, para citar exemplos mais notérios, desaguou numa legislagdo
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extremamente aguda com relacdo as questdes de governanga corporativa (a Lei Sarbannes-

Oxley). O que nos faz retomar a perspectiva de La Porta (2001: 29 e 30) ao indicar que,

(...) A protecdo legal dos investidores é uma questdo indispensavel para pensar a
governanga corporativa. (...) A forte protecdo ao investidor estd associada a uma
governanga corporativa efetiva e mais madura e se reflete em mercados financeiros bem
sucedidos; a propriedade dispersa de acbes e a alocacdo eficiente de capital entre
empresas.

Contudo apenas a existéncia da lei ndo significa que elas serdo cumpridas. H& uma questao
cultural e a necessaria estrutura de enforcement. As crises de reputacdo sdo indicadores de
faléncias dos discursos corporativos ou organizacionais. Quando a pratica ndo esta
alinhada com o discurso ocorre uma ruptura de expectativas, até entdo atendidas pela
manutencdo do dialogo, pela aliteracdo de mensagens de relagfes publicas valorizando o
papel de “boa-cidada” (outro discurso recorrente) da organizagdo e pela entrega concreta

do resultado do discurso aos stakeholders, ou seja, a pratica empresarial ou organizacional.

As crises de reputacdo organizacional sdo hoje as mais importantes, de longe, e mais
comuns do que as crises operacionais. Os riscos de descontinuidades operacionais,
desastres e acidentes como a usina nuclear Three Mile Island, para citar um caso
emblematico, ndo estdo afastados do cotidiano das organizagbes, mas sdo hoje bastante
enfocados pelas suas areas de seguranca e meio-ambiente, 0 que tem contribuido para

diminuir a incidéncia desses fatos.

Entretanto, as crises de reputacdo organizacional sdo cada vez mais comuns, e é possivel
identificar uma tipologia desse tipo de crise: crises de relacionamento com clientes; crises
de relacionamento com ONGs; crises de relacionamento com empregados e sindicatos;
crises de relacionamento com poderes publicos; crises de relacionamento com a imprensa;
crises de relacionamento com acionistas; crises de postura e atitudes da direcdo da
organizacdo; crises de postura e atitudes de funcionarios diretos ou indiretos; crises de

postura e atitudes de fornecedores.

Nessas crises, que podemos denominar genericamente de crises de praticas empresariais ou
organizacionais, o discurso da reputagdo e da responsabilidade social e ambiental sdo
confrontados com as atitudes reais da organizacdo e evidenciam-se contradigdes entre
imagem X pratica organizacional. Muitas vezes uma organizagdo consegue contornar a
crise como algo passivel de acontecer dentro de sua rotina operacional, um incidente, e este

novo discurso (a falibilidade organizacional) funciona como esparadrapo da imagem no
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momento critico. Dai a importancia de se acumular “crédito” com os Stakeholders em

didlogos prévios, e, sobretudo, numa trajetéria de praticas coerentes com discursos.
Segundo Mancini**

“Dois aspectos sdo fundamentais para a gestdo de crises: a necessidade de se tomar
decisdes rapidas, quase imediatas, e o potencial transformador de uma crise. E em uma
estrutura global ndo € diferente. [...] Na crise, as organiza¢fes devem dar satisfacGes a
todos os stakeholders. Os atores internos dependem de orientacoes e informages, a midia
demanda respostas e posicionamentos imediatos”.

No caso das crises de préaticas organizacionais, 0 que esta em jogo ndo sdo as normas e
condutas operacionais, mas as normas e condutas éticas e morais da organizacao e de seus
representantes. Podemos perceber um forte ponto de contato com os principios de

governanca corporativa e a Teoria da Agéncia.

As organizagBes que aliaram o discurso a pratica, 0 momento da crise € 0 momento da
retomada da continuidade do dialogo. A organizacdo que lida com a crise de maneira a
reestabelecer o equilibrio de suas atividades, e ndo teme pelo eventual desgaste de sua
credibilidade (por saber que podera recuperar mais a frente) pode, sim, reerguer-se, caso o

golpe na sua reputacdo ndo seja definitivo.

Cada vez sdo mais comuns casos de recall de produtos defeituosos. No caso do Tylenol,
onde a Johnson&Johnson conseguiu reverter as expectativas pessimistas e re-alinhar o
relacionamento com seus stakeholders através de uma atitude coerente com seu discurso de
preocupacdo com a salde de seus clientes. Recentemente podemos citar 0s casos da
Mattel, da GOL e da TAM que ainda estdo em aberto, mas que indicam que a falha na

comunicacdo de crise causou impactos piores do que a falha operacional.

Considerac0es finais
Em Foundations of Corporate Sucess, John Kay diz que as empresas que permanecem no
mercado sdo aquelas que gerenciam bem seus relacionamentos-chave e se focalizam em

suas reputacoes.

Com a velocidade de circulacdo de informacgdes, organizacGes, principalmente as
transnacionais, verificam que a reputacdo necessita de um cuidado e de instrumentos novos
para sua administracdo. O gerenciamento de crise acrescido do Dialogo Social € um
caminho metodoldgico para tal (ndo o gerenciamento de danos, mas a agao preventiva de

acompanhamento, tratamento e resolucdo de issues que impactam a reputacao).

X MANCINI, Leonardo. Como gerir crises em empresas globais. Mimeo. Pg 08.
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Nesse sentido, 0 arcabouco de conhecimento do profissional de comunicagéo se alargou
enormemente, bem como sua possibilidade de influéncia estratégica nas organizacdes,
principalmente as de capital aberto. Cabera a esse profissional, no entanto, compreender
detalhadamente a nova configuracéo das forcas de influéncia com que as organizacdes lidam
diariamente e empreender a construcdo daquilo que Keith Davids e John Newstrom (in
Comportamento Humano no Trabalho, ed Pioneira, 1996) definem como sendo
“Comunicacao ¢ (...) uma ponte de SENTIDO entre as pessoas, de tal forma que elas podem
compartilhar aquilo que sentem e sabem. Utilizando essa ponte, uma pessoa pode cruzar com
seguranga o rio de mal-entendidos que muitas vezes as separa”. As organizagdes sao atores
importantes de sentido na sociedade moderna e os mal-entendidos (que podemos definir
como quebra de expectativas/crises), sao hoje, certamente, de longe, os principais desafios

das organizac6es, maiores até do que aqueles do jogo comercial competitivo.

O estreitamento das teorias econdémicas e das comunicacionais indica ser frutifero como
campo de pesquisa interdisciplinar e como ferramenta estratégica para a gestdo de

empresas de capital aberto.
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