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Comunicacao
em tempos de crise

De uma mosca no prato do cliente em
um restaurante a problemas com escan-
dalos no governo, na diretoria de multi-
nacionais ou na vida de personalidades
famosas. Basta abrir ou jornal ou ver o
noticiario da TV e havera algum tipo de
matéria com esse tipo de pauta. O resul-
tado é a crise de imagem, ou indo mais
além, pode se reverter em prejuizos pa-
ra os negocios da empresa, queda de seu
valor no mercado ou, até mesmo, na in-
terrupgao de suas atividades. Ha cerca de
30 anos, o jornalista e especialista em
Comunicac¢do Empresarial Jodo José
Forni lida com o relacionamento com a
midia e vive um tema bastante caro aos
profissionais de comunica¢io em cargos
estratégicos: o gerenciamento da comu-
nicac¢do em situagGes de crise. Com pas-
sagens por cargos de geréncia nas areas
de publicidade, promogoes, comunica¢iao
interna e publica¢des, Forni se deparou
com inumeras situacdes de crise e “to-
mou gosto pelo assunto” quando ainda
ndo havia uma profissionaliza¢io nesse
tema e, muito menos, experiéncia, estu-
dos ou bibliografia especializada no
Brasil. Passou a estudar situacées e exem-
plos vividos nos Estados Unidos e viu que

muito poderia ser aplicado ao pais. Ten-
do sido superintendente de comunica¢ao
e diretor comercial da Infraero, hoje se
dedica a consultoria e palestras na area
da comunicagio, além de atuar como
professor dos cursos de pos-graduacgio
em Gestao das Organizacoes e Assesso-
ria da Comunicac¢do Publica, em Brasi-
lia. Em entrevista & Organicom, Forni dis-
cute temas como a inevitabilidade das
crises e a importancia da preparag¢io de
empresas e governos para enfrenta-las,
a prevencao, o papel atual da midia bem
como suas falhas, e o atual estado do co-
nhecimento sobre a area, entre outros as-
suntos. Na época da entrevista, as prin-
cipais crises em pauta eram o escandalo
com o entdo presidente do Senado, Re-
nan Calheiros, o leite adulterado e a cri-
se aérea brasileira. Como ¢é de costume
da midia, as pautas ja sao outras, mas seus
mecanismos sio 0s mesmos, COmo Mmos-
tra Forni.

m Organicom - As organizagdes brasileiras
estdo preparadas para uma crise, do pon-

to de vista comunicacional?

Joao José Forni - As organizagdes brasilei-
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ras nio estdo preparadas para enfrentar
crises, principalmente quando a situa-
¢ao se torna grave. Nao importa a natu-
reza da atividade, as empresas e 6rgaos
do governo deviam saber que existe o ris-
co de crise. Mas o tema ainda néo faz par-
te da pratica de treinamento e de preven-
¢ao. Principalmente, no Brasil ndo existe
uma cultura de prevencio de crise. Mui-
tas empresas de consultoria represen-
tam grupos de outros paises ou sao em-
presas de assessoria em comunicacao,
com alguma especializa¢do em crise. Em
muitos casos, elas improvisam para aten-
der ao cliente. As agéncias de publici-
dade também nfo tém tradi¢do na pres-
tagdo desse servico. Falta experiéncia e
treinamento das equipes para dar supor-
te aos clientes nessa hora. Algumas orga-
nizag¢des brasileiras comecam a colocar
o gerenciamento de crise na pauta de reu-
niGes e de cursos regulares. Algumas co-
mec¢am a programar treinamento dos
executivos para enfrentar situa¢Ges de
alto risco. Mas o programa ainda se limi-
ta as relacdes com a imprensa, esque-
cendo outros publicos importantes nes-
sa hora, ou até mesmo deixando de
prever medidas para impedir a crise, o
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Geralmente,
a comunicacao
é chamada quando
o fato negativo
esta consumado

que evitaria o desgaste na midia e, em
conseqiiéncia, na reputagao e até nos re-
sultados. Geralmente, a comunicacio é
chamada quando o fato negativo estd
consumado. Isso poderia ser evitado com
um bom gerenciamento de risco.

® Organicom - Qual, entdo, o papel do
profissional de comunicagao, se ele ndo
gerencia a crise?

Jodo José Forni - E preciso separar a ge-
réncia de crise e de risco do chamado ge-
renciamento da comunicac¢do na crise. O
profissional de comunicag¢io nao geren-
cia a crise. Isso deve ser tarefa de um ge-
rente especifico ou do comité ou gabi-
nete de crise. A comunicag¢io € um pilar
da geréncia de crise, e dos mais impor-
tantes. Se ndo houver trabalho conjun-
to, o esforco de um e de outros ndo se-
ra suficiente para administrar a crise. A
comunicacio sozinha nio resolve.
Quando uma crise se abate sobre uma or-
ganiza¢ao, ela transcende a comunicagio.
A comunicagdo vai auxiliar a empresa a
amenizar a repercussdo da crise, que é
um agravante. As crises geralmente ocor-
rem nos mais variados setores: financei-
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ro, seguranga, operacoes, na gestao da
empresa. O gerente de crise deve ser um
profissional com autonomia para tomar
decisdes e, nesse grupo, um dos papéis
mais importantes ¢ do profissional de
comunicagdo que, junto com as areas
juridica, de seguranca e inteligéncia, au-
ditoria, parlamentar e o diretor respon-
savel, compde esse comité. Do trabalho
dele depende a maneira como a socieda-
de vai ser informada e ter a percepgao da
crise da organizagdo. Vocé pode ter ex-
celentes profissionais de comunica¢io,
estratégia perfeita para neutralizar noti-
cias negativas e até um bom relaciona-
mento com a midia. Mas se os fatos ge-
radores da crise ndo forem conduzidos
com eficiéncia, transparéncia e profis-
sionalismo, esse trabalho na comunica-
¢do ndo adianta. A empresa tem que fa-
zer sua parte da melhor maneira possivel,
administrar todos os passivos gerados
por uma crise e, entao, a comunicagao
entra fazendo sua parte. Por vezes, exis-
te confusdo entre gerenciar a comunica-
¢d0 na crise e administrar a crise pro-
priamente dita. O executivo nido pode
esperar que a comunica¢ao sozinha re-
solva a crise da empresa.

O executivo nao
pode esperar que
a comunicacao
sozinha resolva
a crise da empresa

m Organicom - E fora do pais, as empre-
sas estdo bem estruturadas para lidar
com crises?

Joao José Forni - Ha bastante tempo os
americanos tém mecanismos de geren-
ciamento de crise bem estruturados. Eles
estudam o que acontece com as empre-
sas e transformam os erros em ensina-
mentos. Existem muitas organiza¢des
especializadas, com estudos e vasta lite-
ratura sobre o assunto. Eles chegam ao
requinte de segmentar por tema. Hoje,
ja existem empresas de gerenciamento de
crise exclusivas para a area educacional,
para administrar ocorréncias negativas,
como aquele triste episédio na Univer-
sidade Virginia Tech, quando estudantes
foram mortos por um colega. Ainda as-
sim, mesmo profissionais experientes
sdo surpreendidos e cometem erros. Con-
flitos raciais, greves, protestos e outros
tipos de crise que afetam governos, aci-
dentes ecoldgicos, crises financeiras ou
na area de saiide e sucessao de familias sio
outros temas de alto risco para aimagem.
Consultorias e profissionais, portanto,
se especializam em temas especificos.
Acabou virando um grande negdcio.
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m Organicom - E quanto a Europa?

Joéo José Forni - Na Europa, existe um
excelente trabalho de pesquisa acadé-
mica, especialmente na Franca, com ins-
titutos que gerenciam crises empresa-
riais. Ainda incipientes no Brasil, mas
muito comuns no exterior, as consulto-
rias cada vez mais se especializam no
tema e oferecem servigos para clientes
fora do proprio pais. Basta ver o que
acontece aqui, com grandes organiza-
¢des, que buscam consultorias interna-
cionais quando precisam resolver proble-
mas graves. A TV Globo, quando uma
organiza¢do criminosa exigiu a divul-
gac¢do de um manifesto, em 2006, em tro-
ca da liberta¢do de um de seus repérte-
res seqiiestrados, buscou esse tipo de
assessoria internacional.

m Organicom - J4 existe a cultura de pre-
vengao, de investimento de longo pra-
zo na qualifica¢do dos publicos da em-
presa para se evitar situagdes de risco a
imagem?

Joao José Forni - Ndo é comum no Brasil.
Ha algumas empresas, como a Petrobras,
que, apos varios eventos que acabaram
arranhando sua imagem no passado,
criou uma geréncia de crise muito bem
estruturada e investe nesse tema. Em
alguns paises, isso ja é comum, mas no
Brasil ainda ndo temos a pratica da pre-
ven¢io, de investimentos ou mesmo qua-
lificagdo para evitar situagdes de risco.
Creio que ainda ¢é algo improvisado. Bas-
ta ver recentes casos de crise com duas
multinacionais, no Brasil, e com as coo-
perativas de leite em Minas Gerais. Em
todos os casos houve erros primarios,
declarag¢Ges intempestivas, evasivas, pre-
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cipitadas e tentativas de esconder mais
do que de esclarecer. A opinido publica
nao ficou confortavel em nenhum dos ca-
sos e a midia exacerba essa confusdo. A
simples publicacdo de matéria paga, di-
zendo que esta tudo sob controle, ¢ uma
medida in6cua. Acredito que no Brasil
a prevencdo sera o proximo passo no
gerenciamento de crise, mesmo porque
ja aprendemos que a crise nio releva
ninguém, seja governo ou empresa pri-
vada. Os epis6dios do apagio aéreo, aci-
dentes e crises politicas mostraram o
quanto as empresas e o governo ainda de-
vem aprender e evoluir para uma admi-
nistrac¢do transparente, responsavel e ca-
paz de dar respostas rapidas aos clientes
nessas situa¢oes extremamente tensas e
delicadas.

® Organicom - Quando nos deparamos
com um executivo e desejamos conven-
cé-lo a aderir a politicas de preven¢ao, in-
vestindo em Rela¢cdes Publicas para mi-
nimizar os efeitos nocivos de uma crise,
ainda utilizamos fortemente o discurso
qualitativo. Isso os convence?

Joao José Forni - Os executivos ja ndo se
impressionam apenas pelo discurso de
que é importante terem uma boa ima-
gem. Eles se preocupam com dados ob-
jetivos: quando o efeito de uma crise
atinge os resultados, quando as vendas
caem, quando eles percebem o maleficio
de ocorréncias mal administradas. Pes-
quisas quantitativas feitas com empresa-
rios mostram que uma noticia negativa
tem um impacto trés vezes maior do
que uma noticia positiva. Entao, o peso
de uma cobertura de crise na imagem da
organiza¢do é extremamente negativo
para a sua reputagdo e para os negdcios.
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A avaliagdo de imagem evoluiu muito e
hoje nio é dificil, com a ajuda de boas
consultorias nacionais, medir o efeito de
matérias negativas ou episddios de crise
na imagem da empresa. Certamente as
empresas aéreas fizeram isso ap6s os re-
centes acidentes. Algumas consultorias
tém calculado o prejuizo do apagio aé-
reo para as empresas brasileiras em bi-
lhoes de reais, levando em conta nio s6
o prejuizo e a queda do valor de merca-
do das proprias companhias aéreas, mas
toda a perda na cadeia produtiva com
atrasos, cancelamentos, mercadorias ndo
entregues, negocios cancelados. Esse é
o efeito negativo do chamado apagio
aéreo, uma crise que o governo teve, e
esta tendo, extrema dificuldade para
resolver.

® Organicom - Ha outras estratégias mais
objetivas e de carater quantitativo para
lidar com o tema?

Jodo José Forni - A empresa moderna nio
pode viver hoje sem medir resultados.
Isso vale para a area financeira, mas tam-
bém para a comunicag¢io. As percepcdes
que a sociedade, os potenciais clientes
tém das empresas, dos governos, irdo
determinar os negdcios ou as decisdes fu-
turas. Nao tenha duvida de que os negé-
cios da Parmalat no Brasil, por exem-
plo, estdo hoje balizados pelos efeitos
da crise que ela enfrentou ha alguns anos
na Italia e, menos, no Brasil. Assim tam-
bém com Bom Bril, Varig e tantas outras
marcas fortes do pais. Os dirigentes em-
presariais, clientes e acionistas se impres-
sionam com ntmeros. Principalmente,
quando esses nimeros afetam os balan-
¢os das companhias. Além disso, a che-
gada de muitas multinacionais trouxe

uma cultura, avessa ao brasileiro, de co-
branca de resultados e dos investimen-
tos feitos em comunicagio.

m Organicom - Como o senhor entende a
produgio de noticias em tempos de cri-
se? O que a midia vem fazendo pela so-
ciedade: esclarece ou superdimensiona as
razdes das crises?

Joao José Forni - A midia esta cumprindo
seu papel em cobrir as crises. Tenho va-
rios reparos a fazer em relagdo a certos
temas que a imprensa nao tratou bem ou
superdimensionou, na banalizacdo de
crises que aparecem hoje e somem no
outro dia; em manchetes construidas so-
bre temas que ndo mereceriam nem pri-
meira pagina, muitos desses casos em
prejuizo da informagcio e, em alguns,
em beneficio dos acusados, porque o as-
sunto sai de pauta e é esquecido. Duran-
te a cobertura do mensaldo, jornais de
grande circula¢do produziram manche-
tes com base em andlises superficiais
de membros da CPI dos Correios. Ou por
vazamento de documentos que eram re-
passados a CPI, protegidos sob sigilo
bancario. Eles pautavam a midia com
base em factdides e o jornalista que ia co-
brir aquele assunto saia correndo e pro-
duzia chamadas e matérias em blogs, ou
mesmo nos jornais, sem que o tema es-
tivesse completamente apurado. Ou
pior: sem ouvir o outro lado. Havia, no
dizer de um experimentado jornalista
de Brasilia, uma gincana semanal para
ver quem saia na frente com o furo. Re-
sultado: algumas dessas manchetes nao
tinham substancia para se segurar um dia
sequer. Dois dias depois, ninguém mais
falava do assunto, diante dos desmenti-
dos, das inconsisténcias e até de erros fac-
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tuais. Citaria varias manchetes, repercu-
tidas na TV e em radios, que sumiram
porque o enfoque era incorreto ou incon-
sistente.

= Organicom - Seria melhor que a midia
nio publicasse essas noticias? E um des-
servico?

Jodo José Forni - Em alguns casos, sim. E
preciso apurar melhor e s6 publicar quan-
do o assunto estiver mais claro. Alguns
acusados se valem dessa fragilidade pa-
ra se defender e ficar impunes. As vezes,
o foco da noticia publicada esta errado
ou nao ficou claro e confunde mais do
que informa. Mas eu ainda defendo o
papel da imprensa nesses casos. Ela é
importante para trazer a opinido ptbli-
ca assuntos que, as vezes, sao apurados
em gabinetes, auditorias internas e nao
chegam a sociedade. Pelo menos, tem-
se a vantagem do debate, do contradito-
rio, o que para a democracia ¢ muito
bom. Nio se pode também transformar
aimprensa em promotor e juiz, atribuin-
do-lhe o papel equivocado de julgar
quem ¢ acusado. Em tempos de jorna-
lismo on-line, busca do furo, proliferacio
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As vezes, o foco
da noticia publicada
esta errado ou nao
ficou claro e confunde
mais do que informa

de blogs, ¢ um perigo a divulgacao de no-
ticias sem a devida apuracdo. Na pressa,
se cometem injusti¢as ou, como eu dis-
se, se confunde mais do que se esclare-
ce, o que ndo é bom para ninguém.

= Organicom - Temos uma imprensa —
tanto do lado dos profissionais quando
do lado das empresas — qualificada pa-
ra lidar com as crises e seu peso social?
Ou ama noticia continua a ser a melhor
noticia?

Joao José Forni - Vamos analisar primei-
ro o lado das fontes. Em situacGes de
crise, algumas organiza¢des tentam ain-
da usar a velha pratica de minimizar, ten-
tar enganar a opinido publica. O Brasil
evoluiu muito. Embora tenhamos uma
populacdo de poucos leitores, mesmo
quem escuta radio ou assiste a TV aca-
ba entendendo e cobrando. O especta-
dor ou leitor ndo engole qualquer coisa.
Entdo as fontes ndo sdo transparentes o
suficiente para convencer a opinido pu-
blica nessas crises. Se olharmos as mais
recentes, os acidentes aéreos, o proprio
apagao nos aeroportos, a crise no Senado
Federal, o recall da Matel e a contamina-
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¢do do leite, a midia repercutia versoes
em que o leitor ndo acreditava. Foram
respostas ou explicacdes desmentidas no
dia seguinte. Com raras exce¢des, as em-
presas acabam se desqualificando nes-
ses momentos. Do ponto de vista da mi-
dia, ndo ha duavida de que a ma noticia
continua dando ibope. Eis o porqué da
énfase em qualquer fato negativo que
envolva, principalmente, o governo ou
6rgdos vinculados. A midia fica olhando
muito para os governos e esquece, as
vezes, a iniciativa privada. Assim foi na
quebra da Encol. Se a imprensa estives-
se mais atenta as praticas das empresas
privadas, poderia ter descoberto, bem
antes do “estouro”, que a Encol cons-
truia prédios demais com suporte fi-
nanceiro de menos. O prejuizo de 42
mil mutuarios é algo que até hoje nio te-
ve uma explica¢do convincente da im-
prensa, porque ela estava mais preocu-
pada com a elei¢do, o Plano Real e a
transi¢do e esqueceu a Encol. N3o se sa-
be nem se os principais dirigentes, que
enriqueceram com o dinheiro dos mu-
tuarios, estdo presos.

m Organicom - E possivel culpar as empre-
sas jornalisticas?

Joao José Forni - Nao, ndo podemos s6 cul-
pa-las. Claro que ha interesse em direcio-
nar a pauta, maximizando alguns temas
e minimizando outros. A eleicio é um
bom exemplo. Talvez o problema nio es-
teja na dimensdo com que a noticia é
publicada, mas na pauta. Nas crises, a im-
prensa é mais pautada pelas fontes ou
grupos de pressdo — o que inclui 6rgaos
fiscalizadores — do que pelo interesse pu-
blico. Muitas pautas sdo “operadas” pe-
las fontes ou lobbies e a imprensa entra

no jogo dando uma dimensdo despro-
porcional a certos temas. Por exemplo,
basta o Tribunal de Contas da Unido ou
a Controladoria Geral da Unido colo-
car uma apuracio, ainda nio concluida,
nos seus sites para que a imprensa reper-
cuta rapidamente. Ndo se aprofunda no
tema, mesmo porque o relatério é par-
cial, sem a defesa dos citados. Aquela ma-
téria é publicada superficialmente. Entra
na estatistica de mais um “possivel” es-
candalo e morre ai. Ninguém mais sa-
be o que aconteceu, porque em geral a
resposta dos envolvidos sera: “s6 nos
pronunciaremos apds a conclusio do
processo”.

m Organicom - Diante do chamado apagao
aéreo, o senhor levantou em artigos a hi-
pétese de que a midia também passa ou
tenha passado por um apagio, deixando
de mostrar a real situacio do transpor-
te aéreo em nosso pais. Esse apagdo da
midia é temporario ou ja se estende ha
tempos? E o que o futuro reserva para a
imprensa brasileira?

Joao José Forni - Esse ¢ um bom tema.
Muitas vezes assuntos viram pauta de
repente, porque alguém fez uma dentn-
cia ou ocorrem acidentes, como no ca-
so do apagdo aéreo. Os problemas do
transporte aéreo passaram ao largo da
imprensa brasileira mesmo antes do aci-
dente com o avido da Gol. A tragédia foi
apenas a gota d’agua, mas nio a causa,
nem o inicio. De um lado, a faléncia da
Transbrasil, da Vasp e, no ano passado,
a quebra virtual da Varig ja mostravam
fragilidades no transporte aéreo brasi-
leiro. De outro, uma multiplicidade de
agentes do sistema, como Ministério da
Defesa, Infraero e alguns departamentos
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do Comando da Aerondutica (pré-Anac)
que administravam aeroportos, faziam
as normas, ditavam a politica e a fiscali-
zagdo do transporte aéreo. Embora com
zonas de sombra nessas atividades, esses
agentes administravam bem a deman-
da aérea até o inicio dos anos 2000. Mas
a imprensa nunca fez uma analise crite-
riosa da pressa com que a Anac foi cria-
da e seu posterior aparelhamento poli-
tico, além dos maleficios do duopolio
em que se transformou o transporte aé-
reo brasileiro. A midia esqueceu, quan-
do estourou o apagao aéreo, que os ae-
roportos brasileiros funcionavam muito
bem. Operaram durante anos sem gran-
des transtornos. Para quem abre os jor-
nais hoje ou acompanhou esse drama
ha alguns meses, parece que a imprensa
descobriu tardiamente que os aeropor-
tos brasileiros eram problematicos, mal
planejados, priorizaram lojas e conces-
soes em detrimento de pistas e da segu-
ranca. Isso tudo é uma visdo distorcida.
O pior é que a imprensa abraga o discur-
so de qualquer politico ou especialista e
fica repercutindo a noticia sem se apro-
fundar no problema. Ela nao tenta des-
cobrir por que os aeroportos ficaram as-

Quando a crise
estoura, a midia faz
um estardalhaco como
se tudo tivesse
comecado no dia anterior
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sim. N4o cabe aqui neste espa¢o discu-
tir essa particularidade, mas é um bom
exemplo de como um tema tdo impor-
tante tem andlises superficiais. Em res-
posta a pergunta: esse apagio da midia
ndo é de hoje. Citei a Encol, como po-
deria ter falado da Gautama, da Trans-
brasil, do Banco Santos. Sdo empresas
que déo sinal de que algo ndo vai bem.
Quando a crise estoura, a midia faz um
estardalhaco como se tudo tivesse co-
mec¢ado no dia anterior. O escandalo dos
sanguessugas no Ministério da Satde co-
mecou pelo menos trés anos antes da
divulgacdo. E ninguém monitorou o
fato para divulgar. Quando se revela, co-
mo aconteceu recentemente, que mi-
lhGes de livros do MEC foram distribui-
dos com teses marxistas da cartilha de
Mao Tse Tung, ndo da para acreditar
que esse livro esteve ai nas escolas duran-
te meses ou anos e ninguém percebeu,
muito menos a imprensa.

= Organicom - Como a midia deveria agir?

Joao José Forni - A imprensa, volto a di-
zer, tem que deixar de ser pautada por
fontes carimbadas, 6rgdos fiscalizado-
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Nao existem dois casos
iguais. Nao ha
receita de bolo para ser
aplicada na hora
de resolver uma crise

res, pelas empresas mais bem posicio-
nadas. Ou pior, por lobistas. O jornalis-
mo chapa branca tinha espago na ditadu-
ra. Ela tem que sair atrds da noticia e
ver o que estd acontecendo nas estra-
das, por exemplo, para ter tantos aciden-
tes. Por que ainda continua a venda de
bebida alcodlica na beira das pistas, quan-
do se sabe que o alcool ¢ um dos princi-
pais responsaveis pelas mortes no tran-
sito? Vez ou outra, jornais de fim de
semana trazem excelentes matérias nes-
sa linha, como aconteceu com O Globo
recentemente. A descoberta, no Rio, de
que o sistema publico de satde estava
usando brocas caseiras na cabega dos pa-
cientes é o tipo de matéria que presta
um excelente servico a sociedade. Mas,
quem foi a fonte? Alguns médicos resol-
veram protestar e denunciar. Ndo foram
os jornalistas. Novamente, a fonte pau-
tou a imprensa.

m Organicom - Qual o papel da Internet pa-
ra o jornalismo, neste contexto?

Joao José Forni - Os fatos do dia-a-dia vao
ficar com as midias eletrdnicas, com mais
amplitude e poder de difusdo. E acho

que o futuro nos reserva uma imprensa
escrita mais investigativa e opinativa. Ela
pode se aprofundar em matérias analiti-
cas. Esta al uma boa oportunidade para
que tenhamos uma imprensa investiga-
tiva, mais voltada para temas de interes-
se da sociedade.

®m Organicom - O senhor, que trabalha o
tema gerenciamento de crises no seu
dia-a-dia, como v€ a produgio de pesqui-
sas e de conhecimento nessa area? Ha
pensamento criativo?

Joéo José Forni - No exterior, as pesqui-
sas nesse campo evoluiram bastante.
Existem intimeros sites especializados,
artigos, analises e vasta bibliografia. Mui-
tos profissionais de Relagdes Publicas e
jornalistas enveredam por essa area e
criam laboratérios, empresas e consul-
torias especializadas em gestao de crise.
Nos Estados Unidos, mais praticos, os
profissionais se aprofundam no estudo
de caso, de onde tiram os fundamentos
para o gerenciamento de crise. Cada si-
tua¢do é um aprendizado. Mesmo por-
que nio existem dois casos iguais. Ndo
ha receita de bolo para ser aplicada na ho-
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ra de resolver uma crise. Entao, cada his-
téria gera uma massa critica importan-
te para ser estudada e aprimorada.

m Organicom - E no Brasil, a seu ver, co-
mo estd a produgio?

Jodo José Forni - No Brasil, os estudos
ainda sdo incipientes. Estdo aparecendo
monografias, disserta¢des de mestrado
e outros trabalhos académicos em ges-
tdo de crise e comunicacdo. Sdo bons
trabalhos, mas com disseminacio restri-
ta. Se ndo foram publicados, e a maioria
nio ¢, vio para a prateleira da universi-
dade, constituem um grande acervo cul-
tural, mas restrito a um pequeno grupo.
Nao ha no Brasil, por exemplo, sites es-
pecializados em crise e comunicagao.
Fiz essa pesquisa quando fui registrar
minha pagina. Tenho percebido crescen-
te interesse pelo tema, até mesmo por es-
tudantes. Existem trabalhos isolados em
sites de comunicacdo e alguns consulto-
res em gerenciamento de crise, mas com
enfoque abrangente, ndo restrito a comu-
nica¢do. Sdo gestores de crise que criam
enderecos virtuais e até cursos para di-
vulgar consultoria.

m Organicom - Podemos encontrar uma
producio que relata casos e até mesmo
manuais de como agir em situa¢des ex-
tremas?

Joao José Forni - Hoje, a produgio cultu-
ral sobre comunicacio em situacdes de
crise estd restrita a livros sobre Rela¢des
Publicas, assessoria de imprensa ou em
manuais corporativos. As empresas edi-
tam publica¢des com dicas para o execu-
tivo se relacionar com a imprensa, onde
incluem contetido sobre situa¢des de ris-
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co. Melhorou muito no Brasil a produ-
¢30 nesse campo nos ultimos cinco anos.
Existe bibliografia de autores brasileiros
ou tradugdes sobre reputa¢do, imagem
e crise com informacdes e contetido con-
sistentes sobre o tema. Mas a produgio
ainda é esparsa e dificilmente o executi-
vo ou os estudiosos do tema irdo encon-
trar num Unico manual dicas completas
de como se comportar nessa hora.

m Organicom - Quando falamos em crise,
costumamos tratar do assunto como se
fosse um tabu ou uma grande oportuni-
dade. Em sua opinido, os cursos de co-
munica¢do tém formado pensamento
critico sobre o tema e tém qualificado
seus estudantes para enxergarem os di-
versos lados de uma crise?

Joao José Forni - Ainda existem cursos de
jornalismo que ndo oferecem matéria
especifica sobre as atividades de Rela¢bes
Publicas e assessoria de imprensa. Ora,
se ndo privilegiam uma area que hoje em-
prega a maioria dos formandos, quanto
mais o tema crise, que ¢é relativamente
novo nos curriculos. Existe uma gran-
de caréncia nesse campo nas universi-
dades. E nio apenas para o curso de
Comunicag¢io, mas também para o de
Administra¢do. O administrador é pre-
parado para competéncias de sua area,
mas quando necessita enfrentar a midia
em periodos conturbados — contingén-
cia cada vez mais comum — em geral es-
ta despreparado. Aprende no dia-a-dia
ou precisa se valer de uma pratica abo-
minével, mas muito comum hoje em
dia: servir-se do advogado como porta-
voz. No caso de crise, o fato se agrava.
O gerenciamento de crise é pouco discu-
tido nos cursos regulares de Comunica-
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¢do, mesmo porque o foco dos forman-
dos ainda esta centrado na redacio, on-
de eles também pensam que nio terdo
crises. Para eles, provavelmente, o pro-
blema da crise compete as fontes, o que
¢ um equivoco.

m Organicom - O que acontece quando
esse profissional vai para o outro lado do
balcio?

Jodo José Forni - Esses profissionais aca-
bam, mais ou cedo ou mais tarde, em
uma assessoria ou empresa de comuni-
cagdo, onde se deparam com situagdes
dificeis. Imaginemos uma consultoria e
profissionais inexperientes chamados
por uma empresa aérea num momento
como aquele enfrentado pela TAM. O te-
ma deve ser mais debatido e estudado nas
universidades, mesmo porque ai temos
um bom campo de trabalho para os pro-
fissionais de Rela¢des Publicas e assesso-
ria de imprensa. Sdo poucos os especia-
listas nesse tema. E em situacdes de crise,
a imagem da organizacdo ndo pode ser
conduzida por amadores. Muitas vezes
nao ¢ apenas a reputa¢ao que esta em ris-
co. Negbcios de milhdes em faturamen-
to ou o futuro da propria organizag¢io sdo
ameacados pela crise.

= Organicom - Em nosso pais talvez tenha-
mos mais crises politicas que empresa-
riais. Qual é o lado mais dificil para um
consultor especializado em crises: o pu-
blico ou o privado?

Joao José Forni - Creio que a dimens3o das
crises politicas no Brasil ¢ maior do que
a das crises empresariais. Uma crise po-
litica recebe um tratamento até excessi-
vo da midia, toma conta da pauta e, as

vezes, dura meses, como aconteceu no
caso do presidente do Congresso [na
época, o senador Renan Calheiros, que
respondeu a trés processos no Conselho
de Etica do Senado e terminou renun-
ciando em dezembro de 2007]. Pela pe-
culiaridade das institui¢des politicas
brasileiras, o lado publico é mais dificil,
porque a midia se avoca defensora e fis-
calizadora das a¢Ges das institui¢Ges pu-
blicas para o contribuinte. Ela exige mais
do setor ptblico do que do setor priva-
do. Além disso, a indicag¢do politica pa-
ra cargos de confianca torna bastante
vulneravel a atua¢io do assessor ou do
consultor. Na iniciativa privada, se al-
guém errou, a troca ou substituicdo do
executivo é muito simples e encarada
com naturalidade. O setor privado ndo
contemporiza. N4o necessita pedir a bén-
¢do para ninguém. Ndo precisa acertar
com a base politica. No governo, nio.
Uma demissdo demora e mexe com in-
teresses que nada tém a ver com a pro-
dutividade, resultados ou competéncia.
Afastar alguém vira uma novela. Nesse
caso, a atuacio de assessores e consulto-
res € muito mais dificil.

m Organicom - A virtualidade crescente
pode ser utilizada positivamente para as
corporagdes? Toda empresa deve ter si-
te, blog e até fazer parte de comunida-
des virtuais?

Joéo José Forni - O mais grave na atuacao
das empresas ndo ¢ a falta do blog ou de
midias avancadas. E a forma rudimentar
com que estdo utilizando a Internet. Se
fizermos uma pesquisa, muitas empre-
sas e instituicbes nao tém sequer um te-
lefone no site para contatos urgentes do
cliente ou da imprensa. Algumas em-
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presas s6 sao modernas na propaganda.
Na pagina da Internet, descobrimos que
cometem erros primarios de comunica-
co. E preciso considerar que o site se tor-
nou imprescindivel a quem quer fazer
negbcio. Mas agora a comunidade se
ampliou e ja existem empresas utilizan-
do blogs e outras midias eletronicas pa-
ra fazer marketing viral ou neutralizar
ataques ou propagandas negativas. Ou
simplesmente para dar noticia em tem-
po real. As empresas que visam o ptbli-
cojovem nio podem fugir das novas mi-
dias. O blog, por exemplo, se tornou um
importante instrumento de dissemina-
¢do de opinides ou noticias em primei-
ramao, com alto nivel de interatividade.
Porisso a popularidade, principalmente
porque as empresas abriram o blog pa-
ra jornalistas ou especialistas de renome.

= Organicom - A exposi¢do de executivos
em blogs nao chega a ser um risco?

Joao José Forni - Alguns executivos cos-
tumam manté-lo, mas ainda nio existe
no Brasil uma cultura de a empresa ali-
mentar um blog. O meio ¢é altamente
dinamico e interativo, exigindo uma tro-

Na politica
de prevencao de
crises, 0 mundo
virtual também deve
ser contemplado
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ca continua de informag¢des com os in-
terlocutores. Nesse caso, ndo tem como
separar a atuagio do executivo da sua po-
si¢do na empresa. E um mundo novo
que precisa ainda ser desbravado, sem
contar problemas de seguranga pela pos-
sibilidade de invasdo, da criagdo de pagi-
nas piratas, em nome da empresa ou do
titular. Assim como pode ser uma boa
oportunidade, essa janela pode se tornar
um problema. Por isso, na politica de
prevencdo de crises, o mundo virtual
também deve ser contemplado.

m Organicom - A Internet tanto é utiliza-
da pelos admiradores quanto pelos ad-
versarios de uma empresa. O que fazer
quando internautas se utilizam de espa-
¢os como comunidades virtuais para co-
locar em xeque a organiza¢io?

Jodo José Forni - As empresas sdo alvo da
concorréncia, de clientes insatisfeitos ou
até mesmo de spams ou hackers, que
criam enderecos, paginas na Internet ou
blogs para falar mal do produto ou da
propria empresa. Sem falar nos “robos”
que ficam tentando invadir o site. Para
evitar esses problemas, as areas de tec-
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Existem alguns
preceitos basicos
preconizados para

a prevengao: se nao quer
que publique, nao faca

nologia da informag¢io estdo permanen-
temente desenvolvendo mecanismos pa-
ra neutralizar esses ataques. As areas de
inteligéncia competitiva monitoram es-
ses sites e estdo sempre prontas para re-
tirar do ar ou neutralizar e denunciar
ataques virtuais. As empresas devem to-
mar muito cuidado para nido comprar bri-
gas com clientes ou outras organizagoes.
A facilidade que existe hoje para criar
uma pagina pode ser uma ameaca a re-
puta¢io da empresa ou do produto. Essa
acao deve ser administrada com caute-
la, pois pode criar um passivo de imagem
dificil de ser controlado.

® Organicom - Quais sdo 0s passos que
uma empresa nio pode dispensar quan-
do ndo deseja se ver em meio a uma
crise?

Joao José Forni - Primeiro, ter um siste-
ma preventivo de crise, monitorando os
pontos vulneraveis, com um plano de
contingéncia para as situag¢des de risco.
Isso significa uma estratégia de admi-
nistra¢do e de comunicacio eficiente. A
comunicacio é pe¢a fundamental nesse
plano. Os especialistas chamam de ges-

tdo de risco. E a antecipagio do que po-
de acontecer, pensando tudo o que po-
de dar errado. A gestdo de crise contem-
plaria as acGes quando a crise ja esta
instalada. Existem alguns preceitos basi-
cos preconizados para a prevengio: se
ndo quer que publique, nfo faca; a maio-
ria das crises decorre de erros de gestdo;
manter uma rela¢do cordial com a im-
prensa e ndo a procurar s6 na hora da cri-
se; ndo economizar tempo e informa-
¢do para explicar uma pauta negativa, por
pior que seja; antecipar-se, ser proativo
e ndo reativo; a imprensa e as novas mi-
dias tém o poder de agravar a crise. Saber,
portanto, administrar esses meios ame-
niza os problemas.

m Organicom - E quando a crise ja se aba-
teu, o que deve ser feito?

Jodo José Forni - Quando a crise se esta-
beleceu, eu sempre recomendo nio en-
trar em panico. As crises, em geral, po-
dem ser administradas. Nao significam
o fim da organiza¢do, nem do governo.
Mas existem alguns preceitos, como ser
rapido, objetivo e exaustivo nas infor-
macGes; escolher um porta-voz qualifi-
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cado, ndo necessariamente o principal
executivo; contar tudo e depressa, sen-
do realista, sem minimizar os fatos. Ins-
talar, se necessario, um comité de crise.
E importante administrar os fatos, mas
principalmente a versao deles; gerenciar
a informacdo para todos os publicos,
principalmente o interno; ter a iniciati-
va da informagao e ndo deixar que a mi-
dia o faca; falar a verdade acima de tu-
do, ndo tentando esconder nada, o que
gera algo importantissimo na crise: cre-
dibilidade. Recomendo, também, que
ndo se deve ficar refém da imprensa, por
pior que seja a situagao.

m Organicom - E possivel se antecipar a
uma crise?

Joao José Forni - As crises dio sinais, elas
nio chegam tdo de surpresa como se
presumia. Profissionais atentos detec-
tam sinais da crise antes que ela aconte-
¢a. Como diz Jack Welch, presuma que
“sua crise sera exposta da pior maneira
possivel, que havera mudancas nos pro-
cessos e nas pessoas, que quase nenhu-
ma crise termina sem sangue no chao e
que sua organizagio acabara sobreviven-
do aos acontecimentos com ainda mais
vigor”. Diante disso, percebemos que o
segredo para administrar melhor essas
situagdes é estar preparado e assumir a
crise como um acontecimento lamen-
tavel, mas fortuito, na empresa. Demons-
trar que a disposicao da organiza¢io ou
do governo ¢é corrigir o que deu errado.
O executivo ndo pode ser surpreendido,
para evitar um desgaste maior na repu-
tacdo, mesmo nas situa¢des mais difi-
ceis. Em resumo, as empresas, 0s gover-

nos devem presumir que, mais dia me-
nos dia, fatos negativos podem ameagar
areputagdo e o futuro, a marca ou o no-
me de politicos ou de partidos. Certa-
mente, aqueles que melhor se preparam
e tém um sistema de preven¢do monta-
do conseguirdo enfrentar qualquer si-
tuagao, por pior que seja.

= Organicom - Por fim, o que recomenda-
ria em termos de literatura para quem
deseje se aprofundar nesse campo de es-
tudos?

Joao José Forni - Existem bons livros so-
bre reputac¢io, publicados nos ultimos
anos no Brasil e traducbes de autores
americanos, ingleses e franceses, como
O escdndalo politico, do John Thompson;
A culpa é da imprensa, de Ives Mamou, ou
um classico, Em crise com a opinido publi-
ca, de Susskind, L. e Field, P. No Brasil,
autores como Mario Rosa, Regina Vilel-
la, Vera Dias, Francisco Viana, Nemércio
Nogueira, para citar apenas alguns, lan-
¢aram bons trabalhos com capitulos so-
bre crise ou reputagdo. O Roberto de
Castro Neves tem um bom livro, com
inimeros cases sobre crise. Recomendo
também sites especializados que anali-
sam os ultimos cases de crise aconteci-
dos no mundo. Tanto pode ser a Guerra
no Iraque como um inseto que apare-
ceu na sopa do cliente em uma famosa
lanchonete nos Estados Unidos. Crises
corporativas, problemas na diretoria de
multinacionais ou crises pessoais, de per-
sonalidades famosas, também estio na or-
dem do dia. Outra fonte importante s3o
as revistas especializadas, que abordam
a crise em artigos com mais densidade.

ANO 4 - NUMERO 6 - 1° SEMESTRE DE 2007 - organicom e 211



