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Resumo

A globalizagio alterou significativamente os processos de producao, a cultura organizacional e todo o cenario
das relagoes sociais, modificando, com isso, a forma de gestdo e a visdo de negdcios das empresas. Nesse
sentido, a vulnerabilidade no desenvolvimento dos negécios também ¢ afetada, uma vez que a exposigao
as crises e a percepe¢ao de risco, ou mesmo de condi¢oes de risco, também sao maiores nesse contexto.
Isso demanda uma atuacdo de forma mais direta quanto a exigéncia, a0 comprometimento ¢ a divulgacao
de informacGes das organizacGes em relacdo as partes interessadas, e destas em relacio as organizagdes.
Desse modo, a sistematizacio dos processos de comunicacdo de crise se torna nio sé uma necessidade
conjuntural, mas também um valor agregado a cultura organizacional, tanto em termos de exceléncia, no
que diz respeito ao desenvolvimento mais sustentavel, quanto de seguranga industrial e percepgao do risco.
Consequentemente, o rito se torna um indicador relevante para a sustentabilidade das organizacoes e para
a consolidacio do relacionamento entre as partes interessadas e a propria cultura organizacional.

Palavras-chave: Rito de comunicac¢do de crise. Comunicacdo de crise. Sustentabilidade. Percepcao de
risco. Cultura organizacional.

Abstract

Globalization has change significantly the industrialization process, the organizational culture and all the social
relations scenario, transforming management and business vision of the companies. In that sense, the vulnerability in
business development is also affected, considering that the possibilities of crisis and the risk perception (as well as the
risk conditions) tend to grow in that context. This demands a more direct action on the requirement, the commitment
and the disclosure of information from organizations to the stakeholders and vice-versa. Thus, the systematization of
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procedures for crisis communication becomes not only a conjectural necessity but also an adding value to organizational
culture, not only in terms of excellence, with respect to more sustainable development, but in terms of industrial safety
and perceived risk. Consequently, the rite becomes a relevant indicator for the sustainability of organizations and to
consolidate the relationship between stakeholders and the organizational culture itself.

Keywords: Crisis communication rite. Crisis communication. Sustainability. Risk perception. Organizational culture.

INTRODUCAO

A conceituacao de crise foi tidadurante muito
tempo como a resolugao de problemas individualiza-
dos. Ou seja, era tratada como agoes de gerenciamento
individualizado, que dependiam muito mais da capaci-
tacao e da prépria habilidade do corpo técnico de uma
determinada empresa, do que propriamente de condi-
¢Oes sistematizadas dos processos de comunica¢ao de
crise. Isso ocorreu principalmente até a década de 1990
(OGRIZEK; GUILLERY, 1999). Segundo Mestieri
(2004), nao havia entao uma preocupagao adequada
com as relagdes sociais. Para Ogrizek e Guillery (1999),
as condicoes de crise tratadas no passado estavam rela-
cionadas a grandes catastrofes, desastres, vazamentos
nucleares, derrames de petréleo, etc., cujas solugoes
ocorriam de forma reativa. O objetivo era apenas a
solucao da crise instaurada, sem, no entanto, se ater as
condigdes das partes relacionadas.

Assim, em decorréncia do intenso processo
de mudanca atrelado a globalizacdo, as relagoes empre-
sariais e sociais sofreram uma alteracio consideravel,
pois, com o aumento das pressoes interna e externa,
essas relagdes e a forma de conduzir o negdcio foram
modificadas (CAPRA, 2005). Desse modo, dentro da
sistematiza¢ao do processo de comunicagao de crise, 0
rito se faz necessario porque estd intimamente atrelado
a diversos procedimentos e regras, de forma a restabe-
lecer os padroes usuais de uma organizagao na forma
de lidar com a situagao de crise ou a percepgao de risco.

A necessidade do rito no processo de
sistematizagdao de comunicagio de crise
como indicador de sustentabilidade
organizacional

Alguns pontos sio relevantes no desen-
volvimento de um rito organizacional, de forma
pro-ativa, em relagio a um momento de percepgao
de risco ou de preparativo para uma condi¢ao de
crise. Eles devem ser elementos que fagam parte das

premissas dos processos de comunicagao de crise,
com base em consulta a alguns manuais e guias:

a) rapidez nasinformacoes: quanto mais rapido
e agil fora empresa no processo de informa-
¢Oes diante do problema, menores serdo as
consequéncias em relagdo a imagem;

b) uso intensivo da tecnologia da informagcao,
facilitando a divulgagao das informagoes
com as partes interessadas;

¢) processode transparéncia, calcada naverdade,
na objetividade das informagdes, posturas e
atitudes;

d) compromisso total daliderancano processo,
do inicio ao fim;

f) integragao: as informagdes devem ser inte-
gradas, pois deste modo as condi¢Ges e as
analises podem ser tratadas antecipadamente,
visando aos possiveis desdobramentos e as
repercussoes, que podem se tornar maiores
que o problema original, mudando a reper-
cussao (por exemplo, local para regional,
regional para nacional, etc.);

g) comunicagao como um papel de todos: as
informagdes compartilhadas com o pablico
interno auxiliam no processo de difusao das
informagdes, pois cada um, em sua atividade,
pode auxiliar nas informagoes com os seus
respectivos publicos de relacionamento;

h) incorporacao das melhores praticas: o apren-
dizado e a experiéncia em situagdes de risco
ouctise superados devem ser compartilhados
internamente nas organizagoes.

Por outrolado, a partirdo momento em quea
construcaode cenarios NEVES, 2000) e de simulagbes
ocorre nas comunidades, e as demais partesinteressadas
passama participar deste processo,aimagem daempresa
ganha maior credibilidade com os diversos publicos de
relacionamento, provendo assim uma dimensao dos
processos e das atividades desenvolvidas. Portanto,
a partir do momento em que presenciam o cenario
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real de uma condicao de crise, embora simulada, num
cotidiano de atividades rotineiras, aumentarao essas
situagoes de crise, as quais podem se tornar reais sob
qualquer condig¢do, sem previsibilidade da ocorréncia,
ou seja, de forma extemporanea, como parte do pro-
cesso de transparéncia e de formacio de identidade
das comunidades e demais piblicos de relacionamento.

O processo de sistematizagdo de comu-
nicagao de crise ¢ algo desafiador, pela sua propria
complexidade, pois as a¢oes e correlagoes devem ser
trabalhadas de formaantecipada, pro-ativa. Do mesmo
modo,asegurancadainformacao passaaserumaliado
estratégico importante na defesa dos interesses e da
gestao da informagao (RODRIGUEZ, 2002).

A Figura 1, desenvolvida a partir da inter-
pretagao do autor deste estudo, exprime de forma
simples um resumo do rito, seus atores principais,
contribui¢bes, possiveis variaveis, a necessidade de
continuidade de investimentos, as especificidades
de atuacio, a formacao de lideranca, o monitora-
mento necessario do risco continuo e a capacitagao
dos participantes novos ou dos antigos atores. O
destaque é que a figura demonstra a importancia de
melhoria continua dos processos, de forma que a
identidade cultural da organizagao esteja enraizada,

minimizando os impactos e as consequéncias diante
de uma condicio de risco.

Para finalizar essas consideragoes, Ogrizek e
Guillery (1999) definem comunicagao de crise como
um importante conjunto de principios, de analises
e da sistematizagdo de metodologia de trabalho
que pode ser aplicado em condigdes especialmente
conhecidas como situagdes de crise ou de risco. Esse
conjunto baseia-se no processo de gerenciamento
e no monitoramento tecnolégico em relagao ao
risco. Ainda segundo esses autores, a valida¢ao das
experiéncias vivenciadas é essencial para a demons-
tracao ou mesmo o desenvolvimento da eficacia,
pois ¢ o aprendizado por meio da pratica vivencial.
Dessa forma, todo este processo de aprendizado e
de organizacao do processo leva a formacao do rito.

Além disso, a crise é um bom momento de
reavaliacao eanalise critica dasituagdao permanente, uma
vez que condiciona a preparagao e o crescimento com
base no aprendizado das situagdes passadas, possibili-
tando uma percepgao futuramais abrangente NEVES,
2002). Ainda deacordo com Neves (2002), a tecnologia
tem um papel fundamental no aspecto de maior con-
trole, pois ela democratizou o acesso as informagoes,
dando mais condigdes de monitorar ou perceber o
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FIGURA 1 - O rito e os processos de comunicag¢ao de crise

Fonte: CARVALHO, 2006.
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risco, por meio do constante acesso as informagoes
pelas partes interessadas e demais publicos de rela-
cionamento. Por outrolado, essademocratizacio das
informagdes, o processo de transformacao global, as
mudangas no cenario empresarial e a necessidade de
um desenvolvimento de processos mais sustentaveis
elevaram a percepgao de risco e, com isso, o indice
de pressio interna e externa também aumentou
(GOMES, 2007).

Dentro de uma visao conjuntural da crise,
Neves (2002) aponta que o simples fato de errar
nao implica que as partes interessadas nao vejam
como se nao pudessem ter errado, ou mesmo que
problemas e impactos nao possam ter sido gerados,
quando ha um relacionamento maduro calcado na
construcao de uma relacao sustentavel e baseada na
construc¢ao da reputacao e da credibilidade entre as
partes. Credibilidade essa, conquistada por atitudes
narelagao com as partes interessadas, o que pode ser
benéfico em um momento de crise e da credibilidade
a necessidade do papel do rito nas relagdes de crise
e de percepgao de risco.

Importancia do rito como indicador de
sustentabilidade organizacional

A necessidade de um plano de gerencia-
mento de crise é o principal ponto da sistematizagao
do processo de comunicagao de crise MAHONEY,
2007) e toda empresa, independentemente do
seu porte, deve implementar um. Trata-se de um
rito consolidado de forma a controlar melhor
os processos de comunicagao desenvolvidos
com essa finalidade. A relacdo custo-beneficio é
muito relevante nessas condigoes, uma vez que
o desenvolvimento do plano gera um alto grau
de comprometimento envolvendo as principais
partes interessadas, especificamente investidores,
acionistas, comunidades e imprensa, mas também
a opinidao publica de forma geral, pois abarca a
sociedade como um todo. Assim, é gerado um
comportamento equanime em todos 0s segmentos
de publico de relacionamento.

Segundo Ogrizek e Guillery (1999), as crises
corporativas sao condigdes comuns no ambito das
atividades industriais desenvolvidas. Por isso, em um
bom momento ou numa situacao de risco ou de crise
(MESTIERI, 2004), é preciso se preocupar com 0s

tramites processuais € tomar os cuidados necessarios
no que diz respeito aos reflexos corporativos e as
partes interessadas.

Da mesma forma, o conhecimento, seja
pela pesquisa, pela capacitagio do corpo das
organizagoes ou pela relagio com os investidores
e demais interessados, o processo de formagao
de imagem, sua reputacdo e credibilidade, dentre
outras variaveis, permite uma abordagem mais
abrangente do rito de sistematizacao do processo
de comunica¢ao de crise. Até porque hoje as
pessoas tém interesse em saber mais sobre esta
ou aquela empresa, seja para entender melhor as
questdes de sustentabilidade, por serem cidadaos
mais conscientes de seu papel, por pertencerem a
uma comunidade localizada muito perto de uma
empresa, ou mesmo pelo simples fato de terem um
envolvimento maior com o mercado de capitais.
Isso reforga ainda mais o papel do rito diante da
necessidade de mais transparéncia no processo de
comunicagao com as partes interessadas.

Por outrolado, o processo tecnologico atua
fortemente nessamudanca conjuntural, fazendo com
que as partes interessadas estejam mais proximas
desta ou daquela organizagdo e de sua atuagao e
forma de conduzir os negécios, bem como de seus
desdobramentos (CAPRA, 2005). Mas para que isso
ocorra, deve haver uma predisposi¢ao do quadro
executivo das empresas, visando a possibilitar e gerar
interesse nesse sentido, aumentando o relaciona-
mento com o publico de interesse, permitindo com
isso mais envolvimento e, consequentemente, maior
compreensao mutua entre os diversos grupos sociais
(HUMBERG, 2002).

De forma sintética, a Figura 2 demonstra
o ciclo de sistematizagao dos processos de comuni-
cacio de crise, seu envolvimento direto no ambito
dos negdcios e seuimportante papel como uma ver-
tente de sustentabilidade organizacional. O sistema
apresentado refor¢a a importancia da manutengao
das relagbes e sua relevancia para a sistematizagao
dos processos de comunicag¢ao de crise, cuja inte-
gracdo pode dar uma dimensao de quanto ¢ possivel
afetar, direta ou indiretamente, a sustentabilidade
das organizagdes, ou mesmo reforgar as relagoes,
a marca, etc., oferecendo condi¢bes para que a
empresa alcance a sustentabilidade empresarial no
processo de troca e compartilhamento em cada
uma das variaveis e partes envolvidas.
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FIGURA 2 - A sistematizacio de comunicacao de ctise e o processo de sustentabilidade organizacional

Fonte: CARVALHO, 2006.

Orito reitera o papel de construgao relativo
a composicao de valores de ativos intangfveis e ao
estabelecimento das relagGes sociais entre as partes
interessadas. Reforca também aspectos pelo viés
da credibilidade, da reputacao da organizacao, do
interesse e envolvimento das partes interessadas e
do corpo dirigente das empresas. O conhecimento
tacito propicia um melhor entendimento diante das
praticas e atividades industriais ou em seu segmento
de negoécio. Da mesma forma, o rito aumenta o
interesse do publico interno, pois, a partir do pro-
cesso de capacitacao continua e frequente, ¢ possivel
oportunizar a formacao de novos atores engajados
e preparados nesse contexto, assim como a manu-
tencao dos ja existentes, habilitados a desenvolver as
melhores praticas ouaintegrar os processos, visando
a manutengao da percepeao de crise e a melhoria no
processo de monitoramento.

Dessa maneira, a importancia do rito deve-
se ao fato de envolver uma série de valores e variaveis
que contribuem significativamente para a construgao
dasrelacées de credibilidade, da confiancamutuaeda
formatransparente delidar comas partesinteressadas
e demais publicos de interesse e de relacionamento —
principalmente no desenvolvimento de agOes prévias
a condi¢ao de uma crise, que irdo se desdobrar nas
acoes durante e apos essa.

O rito se faz necessario a partir do efeito
direto das mudancas globais, as quais inevitavel-
mente geraram muitas pressoes internas e externas e

propiciaram maior desenvolvimento nas relagoes com
as partes interessadas e com a sociedade em geral,
refletindo também nas a¢des conjunturais relativas
ao meio ambiente. Além disso, possibilita maior
transparéncia das organizagoes diante de cenarios
adversos, independentemente das condigoes, o que
conduz a credibilidade e a confianca nas relacoes
com as partes interessadas. Os valores construidos
nesse contexto prevalecem e condicionam a tonica
da coeréncia diante dos organismos envolvidos
(MACMILLAN, 2005). Desse modo, o rito antecipa
essas condi¢oes, tio importantes para a sustentabi-
lidade das organizag¢des.

O papel da comunicagio e da cultura
organizacional no processo de formagio
do rito organizacional

Paraque uma formade comunicagao sejarea-
lizada plenamente, os procedimentos éticos devem ser
integrados e se fazer presentes no processo de comu-
nicagdo entre os diversos publicos de relacionamento.
Navisaode Humberg (2002), um ponto importante na
construg¢ao dos processos das relagoes diz respeito ao
papel da ética nas relagoes e na forma de lidar com os
respectivos negocios desenvolvidos. Damesma forma,
o fomento ao conhecimento incide diretamente no
processo de mudanga do mundo organizacional, pois
isto permite que a cultura organizacional sinta-se na
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obrigacao de acompanhar também estas mudangas,
alterando os valores e reforcando as respectivas rela-
¢Oes. Da mesma forma, na visao moderna as organi-
zagOes devem ter premissas que atinjam plenamente
essas iniciativas, em relagdo ao publico interno ou ao
externo. Desse modo, as premissas e os conceitos de
comunicacao, calcados na cultura organizacional das
empresas, fomentam e dao condi¢oes de lidar com os
aspectos éticos, de transparéncia, deinformacao direta
e objetiva, dentre outros atributos, e vém contribuir
para o processo de formacao da imagem empresarial
para as partes interessadas, mas também apontar qual
o caminho ou mesmo o tipo de relagao que sera o fio
condutor para esse grau de relacionamento.

No processo de formagao de cultura orga-
nizacional, a comunicac¢ao pode ser entendida como
uma funcao social. Bertrand (1999) compreende
que a comunicagao social se divide em seis fungoes:

1) observar o entorno: seu papel é fazer a
triagem, realizar a interpretagdo e fazer a
disseminacao;

2) assegurar a comunicag¢ao social, que trata
das questoes que a comunicagao lateral dis-
semina entre as pessoas do mesmo grupo
social ou entre aquelas que possuem afini-
dades e, com isso, tornar mais dimensional
a divulgacao das informagdes, ao passo que
na sociedade de massa essa divulgagao se
torna mais dispersa;

3) fornecer uma imagem do mundo, uma visao
de integragdao das interdependéncias entre
os varios universos, no sentido de que sé
se conhece aquelas regides locais que siao
propaladas ou divulgadas;

4) transmitira cultura, os valores e tradi¢oes que
possibilitam ao individuo ter uma identidade
étnica, social, etc.;

5) contribuir para o entretenimento, dentro da
sociedade de massas, sendo que este fator
se torna uma importante variavel da fungao
comunicagao, seja pelo processo transfor-
mador pelo qualasociedade passa, seja pelos
aspectos daindustrializacao dasociedade de
consumo, das diversas atividades as quais a
sociedade esta submetida;

0) persuadir e convencer: na atual sociedade
industrializada, esta funcdo esta muito rela-
cionada ao papel do consumo.

Portanto, considerando a comunicacio
como uma ferramenta de negocio, principalmente
a partir das transformacoes globais, e nao mais
como uma mera ciéncia, isto produziu uma série
de interpretagdes e novas atribuicdes para a fun-
¢ao de comunicagao no contexto organizacional.
Desse modo, o processo de transformacao global e
seus movimentos sistematizados fazem com que a
comunicag¢ao se torne cada vez mais com a tonica
empresarial.

No caso especifico das relagdes socialmente
responsaveis, segundo Azevedo (2004), os valores
organizacionais e a transparéncia devem ser seguidos
como uma premissa incondicional pelas empresas e
institui¢oes que participam do processo de formagao
da cultura organizacional, assim como as premissas de
responsabilidade social em suas relagdes. F certo que
isso reflete diretamente nas relagdes e no processo de
comunica¢ao com as partes interessadas, bem como
possibilita reflexos positivos no desenvolvimento
mais sustentavel de seus negdcios.

Segundo Humberg (2002, p. 65), a pre-
servagdao ambiental hoje encontra muita aceitagao
social e, diante disto, as institui¢Oes, sejam empresas,
governos e demais publicos envolvidos, véem-se
diretamente afetadas, pois as legislacdes mudaram,
propiciando maior controle ambiental, e tornou-se
necessario aperfeicoar seus métodos e procedimen-
tos operacionais como forma de oferecer melhores
perspectivas, satisfazendo um padriao mais amplo de
exigéncias. Isso exige que o conceito de cidadania
se aperfeicoe e que esta seja mais bem exercida.
Nesse sentido, o rito tem um papel importante no
processo de engajamento e na cultura organizacional
das empresas.

Segundo Mahoney (2007), no caso espe-
cifico do segmento de publico de investidores e
acionistas, deve-se levar em consideragao que a
midia tem um papel de grande importancia, e nao
somente no efeito das a¢des negociadas no mercado
de capitais, mas também quanto aos efeitos de praticas
inadequadas relativas a governanga corporativa, as
quais atingem duramente as diretrizes e metas defi-
nidas pelas empresas. Como as condigoes de risco e
de crise sdo elementos que funcionam a revelia das
vontades e desejos administrativos, o fato de nao se
criar ou nao se obter uma boa imagem ou reputagao
diante de um determinado segmento do publico
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pesa consideravelmente na perda real de valores
economicos relevantes — especialmente por uma
condi¢ao intrinseca as empresas listadas em bolsa
de valores, que é a volatilidade do mercado de a¢des.
O mesmo ocorre quanto a praticas de governanga
que estao em dissonancia com os preceitos exigidos
por determinados grupos de investidores. O rito,
nesse sentido, refor¢a ainda mais os preceitos de
governanga corporativa.

Desse modo, no entendimento de que a
comunicag¢ao deve cumprir seu papel social dentro da
sistematica dos negbdcios empresariais e no fomento
da disseminagao diante da cultura organizacional,
isto d4 uma visao mais integrada dos negocios com
o publicointerno, refletindo no publico de relaciona-
mento. Com isso, sentiu-se a necessidade, mediante
o continuo processo de transformagdes, de que a
comunicag¢ao tivesse um papel mais integrado aos
processos econdémicos, socials e organizacionais
como um todo, mas sem perder a caracteristica de
manter um relacionamento mais direto com as par-
tes interessadas (FIGUEIREDO; NASSAR, 1995).

CONSIDERACOES FINAIS

Ademocratizagio da tecnologia de informa-
¢d0, ocasionada pelo amplo acesso a internet e outros
meios de comunicagao, potencializou a formagao das
redes de relacionamento e gerou um aumento signifi-
cativo da busca porinformacoes. Esse acesso facilitado
e o processo de transformagao global modificaram as
relagbes sociais entre as empresas e as demais partes
interessadas, dificultando o ocultamento de dados e
noticias. Essa democratizagdao, mediante o processo
de mudangas de cenario diante da globalizagao, inseriu
novos elementos na busca do processo de manu-
tengao da sustentabilidade organizacional, exigindo
mais transparéncia na divulgacdo de informagoes,
bem como na postura e na atitude. Isso diz respeito
tanto ao corpo gerencial das empresas, quanto a
cultura organizacional, sendo esta mais abrangente,
envolvendo o corpo técnico e administrativo das
empresas como um todo, uma vez que esta mudanga
relaciona-se a necessidade de incorporagio do rito na
mudanga cultural da organizagao.

Além disso, a democratizacao das infor-
magoes elevou a percepc¢ao do nivel de risco pela

sociedade em geral, principalmente em relagao as
partes interessadas. Esse nivel de exigéncia se deve
a maior capacidade de discernimento da sociedade,
o que resultou no aumento do indice de pressao
interna e externa, caracterizado pela reivindica-
¢ao de maior transparéncia e mais divulgacao das
informacgoes.

Por outro lado, a mudanca de cenarios
implica a alteragao de todo o processo conjuntural
de treinamento, capacitacio e cumplicidade, a fim
de efetivar e consolidar as praticas dessa sistemati-
zagao, que, por meio do rito, auxilia a implementar a
necessaria mudanga de cultura organizacional. Esse
processo deve ser continuo e frequente, mantendo
as condi¢des de atualizacao de todos os atores
envolvidos, direta ou indiretamente, e em todos os
niveis da organizacao.

Deste modo, anecessidade de uma sistema-
tizagao do rito diante de um plano de gerenciamento
de crise é o principal ponto de auxilio ao processo
de sustentabilidade, pois o rito atua diretamente na
cultura organizacional, possibilitando a formacao de
novos atores e a manutenc¢ao de atores ja definidos
na sistematiza¢do do processo de comunica¢ao
de crise e na percep¢ao de risco, tio importantes
pela amplitude da visdo sistémica organizacional
como um todo, assim como em relagdo as partes
interessadas. Isso se baseia num alto grau de com-
prometimento envolvendo especificamente inves-
tidores e acionistas, bem como as demais partes,
que acentuam o papel formador ante a opiniao
publica de forma geral, direta ou indiretamente.
Assim, possibilitaa criagio de um comportamento
mais igualitario nas formas de percep¢ao e visao
sistémica, em relagdo aos publicos de relaciona-
mento. Nesse sentido, o rito é fundamental nesse
processo de consolida¢do da sistematiza¢ao do
processo de comunica¢dao de crise ou de risco,
pois descreve pontos importantes dentro das cir-
cunstancias que abrangem o momento de crise,
os preparativo para a condugao dessa, ou mesmo
para suportar as condi¢des de pos-crise.

Um elemento importante na implemen-
tacdo do rito é a sua sistematizacio por meio da
construcao de cenarios e de simulagoes diversas que
permitam treinamento continuo e maior envolvi-
mento dos atores do processo, que dao o respaldo
necessario a sustentabilidade, seja pelo aspecto da
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transparéncia, bem como na formagao da identidade
diante das partes interessadas e dos demais publicos de
relacionamento, como investidores ¢ acionistas.

O rito no sistema de comunicacdo de crise e
de percepe¢ao de risco ¢ fundamental como elemento
integrador no processo de sustentabilidade organizacio-
nal, assim como um fator indicador importante para a
gestao, influenciando diretamente no desenvolvimento
de um indicador organizacional de sustentabilidade.
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