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Resumo

Esta monografia analisou a gestdo de crise da empresa TAM, na ocasido do
acidente de 2007, em Congonhas. Usou o jornal Correio Braziliense como um
espelho do trabalho da assessoria de imprensa da companhia aérea. Buscou
identificar os principais erros e acertos durante o processo. ldentificou como a
principal falha a falta de transparéncia. Quando a empresa omitiu uma
informacédo grave, o que causou perda de credibilidade e fez com que a
empresa ndo conseguisse se posicionar em um jornal nacional. Apesar de ter
feito boas acdes de assisténcia as vitimas, elas ndo foram completas, o que
causou problemas. Reclamacdes de falta de assisténcia aos familiares das
vitimas e falta de acompanhamento do publico interno foram o0s principais
motivos das criticas. O que marcou nessa gestao foi o improviso. Por isso, foi

um caso de uma gestao mal feita.

Palavras - chaves : Gestao de crise, acidente, TAM, analise de conteudo,
Correio Braziliense.
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1. Introducéo

Toda empresa esta sujeita as crises. Seja pequena, média ou grande. Quando
acontece uma crise de imagem que teve como estopim um acidente aéreo,
danos a marca vao ocorrer. A principal importancia do tema deste trabalho é a
preocupacao com os envolvidos. Assisténcia medica tem que ser prestada aos
familiares, algumas duvidas tém que ser respondidas e responsabilidades

assumidas.

No inicio deste més de Julho de 2009, mais um acidente aéreo mobilizou a
atencdo da midia mundial. O voo AF 447, da empresa francesa Air France,
desapareceu no meio Oceano Atlantico. Acdo r4pida da companhia mostrou
que a empresa estava bem preparada para a crise. Os centros de apoio que
atendem as familias, o cuidado com legislacbes de diferentes paises sobre a
divulgacdo dos nomes das vitimas e, principalmente, o cuidado com versdes do

acidente, sao exemplos de gerenciamento de crise bem sucedido.

Apesar de ninguém torcer para que um desastre aéreo aconteca, esta situacao
deve ser treinada, estudada, ndo sO para evitar danos a marca da empresa,
mas também para dar tratamento digno a todos envolvidos, desde funcionarios
até os familiares. Com a comunicagao nos dias de hoje, a crise pode surgir de
onde menos se espera. Varias empresas ja sofreram com crises de imagem
qgue vieram por videos colocados na internet. Outras evitam crises pelo
acompanhamento de sites de relacionamento, além de usa-los como local para

0 posicionamento da empresa.

Esta monografia buscou analisar como foi a gestdo de crise da TAM no
acidente de 17 de julho de 2007 (Voo 3054). Compreender como foi a gestao
da empresa, o que faltou, se os publicos foram bem atendidos. Foi usado o
jornal Correio Braziliense para a andlise da cobertura feita pela midia.
Identificar quando a empresa errou e quando acertou. Buscar compreender se

a empresa seguiu as orientacdes dos especialistas em gestéo de crises.



O primeiro capitulo tera como assunto a histéria da assessoria de imprensa e o
trabalho desenvolvido hoje em dia. No segundo definimos o que é crise, no
terceiro, 0 assunto é plano de gestao de crise. No quarto capitulo é colocado o
contexto do acidente e a empresa aérea. O quinto aborda a analise de
conteudo e o sexto é analise da gestdo de crise. Tendo com espelho o jornal

Correio Braziliense.



2. Historia da assessoria de imprensa

Em 1906, lvy Lee, inventou o que se conhece hoje como assessoria de
imprensa. A assessoria de comunicacdo é uma area mais abrangente de uma
empresa, na qual a assessoria de imprensa faz parte. A necessidade surgiu
quando o jornalismo tornou-se de fato um “espaco publico de socializagdo dos

discursos particulares” (CHAPARRO in DUARTE, 2002, p.33).

O primeiro caso de sucesso na assessoria de imprensa é contado por Manuel
Carlos Chaparro, no livro Assessoria de Imprensa e Relacionamento com a
Midia (DUARTE, 2002). A historia comecou quando Ivy Lee desenvolveu um
projeto de assessoria de imprensa para o grande empresario americano John
Rockfeller. Famoso até hoje, o homem de negdcios passou a ser mais bem
visto nos E.U.A. ApO6s o0 sucesso de lvy na assessoria do empresario,

Rockfeller comecou a ser venerado pela opinidao publica daquele pais.

O pai da assessoria de imprensa, lvy, ainda divulgou uma “carta de principios”,
que foi encaminhada aos editores, em que ele deixa claro que o papel da

assessoria de imprensa néo era fazer anancio, mas sim:

... divulgar, prontamente, para 0 bem da empresa e das instituicdes
publicas, com absoluta franqueza, a imprensa e ao publico dos
Estados Unidos, informacfes relativas a assuntos de valor e de
interesse para o publico”. (CHAPARRO, in DUARTE, 2002, p. 36).

Ivy ja deixava claro que o assessor tratara com a imprensa sobre noticias da
empresa que venham ser de interesse publico, passando pelos mesmos
processos de noticiabilidade. Ele ainda se coloca a disposicdo para
esclarecimentos de dados e também se dispbe a levar a empresa diretores de

jornais que queiram confirmar alguma declaracao.

A figura de lvy Lee ndo é uma unanimidade. Pesquisadores relatam “compra

de jornalistas” para ndo falarem mal dos seus clientes. Esse suborno passaria



por empregos, viagens, almocos e muito mais. Essa pratica antiética, como €
citada no livro, foi denominada “operacao fecha boca”.

Apesar de existir uma linha na qual acredita que o comecgo da assessoria de
imprensa tenha sido na época da crise de 29, pois com o0s graves
acontecimentos econdmicos que afetaram empresas e governos teria sido o
primeiro momento de demanda social pela informagéo, o que é lembrado por

Chaparro. Isso nédo existia no inicio do século, na época de Ivy Lee.

2.1 Assessoria de imprensa no Brasil

A atividade da assessoria de imprensa ndo costuma ser vista com bons olhos.
A explicacdo mais aceita € pelo fato de ter se fixado e ganhado importancia no
Brasil apés 1964, em plena ditadura. A Aerp (Assessoria Especial de Relacfes
Publicas da Presidéncia da Republica) foi o molde para empresas e governos
estaduais que logo criaram suas assessorias de imprensa. O autor afirma que
0 comeco da atividade no pais foi um processo estimulado pela estratégia de

propaganda e divulgacao do governo militar.

Em 1985, foi lancado o primeiro manual de assessoria de imprensa, escrito
pelo jornalista Eduardo Cesério Ribeiro, entdo coordenador da Comissao dos
Jornalistas em Assessoria de Imprensa, do Sindicato dos Jornalistas de S&o
Paulo. O manual deixou marcado o lugar na assessoria de imprensa para
esses profissionais, e explicava que a assessoria tinha que fazer a
comunicacao entre a instituicdo, seus empregados e opinido publica.
... A assessoria de imprensa agiliza e complementa o trabalho do
reporter, subsidia-o lhe oferece alternativas adequadas, garantindo o
fluxo de informacgdes para os veiculos de comunica¢éo — porta vozes
da opinido publica. (CHAPARRO in DUARTE, 2002, p.47)
Hoje em dia, com o trabalho sério da maioria das assessorias de imprensa,
essa ideia comeca a ficar para tras. Parece que, apesar da assessoria sempre
mudar a imagem de muitas pessoas, sO agora consegue a mudar a sua propria
imagem. Na era da informacdo ndo é possivel pensar em uma empresa de

médio ou grande porte, uma ONG, sem o trabalho de uma assessoria. A



imagem da empresa nos meios de comunicacao é o que vai fazer a opinido

publica ter ou ndo simpatia pela marca, produto ou organizacao.

Levando em consideracdo o que foi dito por lvy Lee, a assessoria de imprensa
nao existe apenas para cuidar da imagem da empresa, mas também para
melhorar o fluxo de informacdo, informar a opinido publica. Ndo fazendo
propaganda, mas procurando, dentro das instituicbes, pelos critérios de

noticiabilidade, informacdes de interesse publico.

Chaparro ainda lembra que o mundo globalizado a postura das empresas em
algumas situagBes € muito importante: “Agem pelo que dizem, em especial
pelos acontecimentos importantes que produzem, com 0s quais interferem na

realidade, ao usarem a eficacia difusora do jornalismo.” ( DUARTE, 2002, p. 33)

De acordo com a FENAJ — Federacdo Nacional dos Jornalistas, em seu
manual dos Jornalistas em Assessoria de Imprensa ([s.d], p.7), 0 assessor
deve facilitar a relacdo do seu cliente, seja ele empresa, pessoas fisicas,
entidades ou instituicdes com os veiculos de comunicacdo. Ainda ressalta que
cabe a este profissional identificar o que pode ou n&o virar noticia e 0 que pode
ou ndo vir a ser divulgado. Chaparro concorda com a posicdo da Federacédo
que diz que a experiéncia da assessoria no Brasil € baseada no modelo
jornalistico, preocupada com o valor noticia da informacé&o. Nilson Lage define
noticia.

Do ponto de vista da estrutura, a noticia se define, o jornalismo

moderno, como o relato de uma série de fatos a partir do fato mais

importante ou interessante; e de cada fato, a partir do aspecto mais
importante ou interessante. (LAGE,1993, p. 16)

Chaparro acredita que esse modelo Unico de assessoria no mundo surgiu em
1980 na ruptura da assessoria de imprensa e suas raizes das relacdes
publicas. E chama atencéo para a quantidade de jornalistas que trabalham em
assessorias, que em 1995, em pesquisa feita pelo Dieese, mostrava que 1/3
dos jornalistas com carteira assinada no Estado do Rio de Janeiro trabalhavam

nas assessorias.



Sobre a questédo ética, a FENAJ também se posiciona. Para a Federacdo o
jornalista de assessoria € tao jornalista quanto o que esta na redagéo, por isso,
deve respeitar o codigo de ética dos jornalistas e assegurar a ética e a

credibilidade no seu trabalho.

Apesar das reclamacdes de alguns jornalistas, cremos que a assessoria de
imprensa contribui em muito para melhorar o fluxo de informagdes de interesse
publico, o que a populacdo tem que saber, como a FENAJ coloca em seu
manual, a assessoria ideal é uma extensdo da redacao dentro da instituicao,
empresa etc. Selecionando, previamente, o que € noticia. Vendo pelo lado das
empresas a assessoria também é um grande meio para se posicionar na midia.
Seja para campanhas de conscientizacdo, assumir responsabilidades ou

responder acusacoes.

Sobre as questdes éticas, acreditamos que as grandes assessorias do Brasil
sdo exemplos. Praticas como a tentativa de subornar jornalistas ndo tém mais
espaco neste meio. Sendo que, a cada dia que passa, o trabalho da assessoria
fica ainda mais independente dos veiculos de comunicacao tradicionais. Com
as novas midias, o youtube, por exemplo, a empresa consegue falar
diretamente com o seu publico alvo por meio de um canal no site de videos
mais famoso do mundo. A producdo de revistas institucionais também

consegue abrir este lugar de fala da empresa ou organizacgao.



3. Atemida crise

A crise de imagem pode destruir a reputacéo de qualquer empresa. Na hora da
crise, tudo deve estar bem definido e treinado. Quando a empresa sente a
necessidade da criagdo de um plano, a area da comunicacao, junto com a
administracdo, identifica &reas mais propicias as crises, treina funcionarios, faz
simulag@es, identifica na empresa porta-vozes para cada publico, quais sao as

prioridades, cria um comité gestor.

De acordo com o modelo da American Express, crise € quando ndo ha quase
tempo nenhum para a resposta; ha informagdes faltando ou imprecisas;
decisbes e medidas rapidas precisam ser tomadas; um evento que ameaca

oprimir 0s processos de controles existentes.

A FENAJ enumera posi¢bes que devem ser tomadas pela assessoria em
situacdes de crise, diz que o principal € ndo fugir da imprensa, e tentar
descobrir antes da imprensa o que realmente aconteceu. E mostra ainda a
importancia de um comunicado a imprensa explicando o ocorrido e enfatizando

as providéncias da empresa para solucionar o problema.

Em seu texto: “Na crise, prevenir e melhor que remediar” (anexo) Jodo José
Forni chama atencdo que para a gestao de crise funcionar ela ndo comeca
quando a crise estoura, e justifica isso pela instantaneidade da informacgé&o nos
dias de hoje. E ainda afirma: “Uma coisa é certa: nenhuma empresa, por mais
sélida, admirada e moderna que seja esta imune a crise. Este principio basico
da administragédo de crise, mesmo repetido e mais do que evidente, ainda
continua esquecido por muitas organiza¢des.” (FORNI, [s.d], p.1)

Forni ainda define o que € crise para comunicacao, diz que sdo acontecimentos
que, por seu potencial explosivo ou inesperado, tém o poder de desestabilizar
organizacbes e governos e suscitar pautas negativas. E coloca o
monitoramento da midia, acompanhamento dos publicos, com bom fluxo de

informacdes estratégicas e sistema preventivo de informacdes como algumas
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alternativas para estar preparado para uma possivel crise. E ainda define a

comunicacao de crises como:

Consiste em todos 0s passos que a organizagao ird tomar no sentido
de esclarecer, por todas as formas e meios, seus publicos (interno e
externo), com vistas a evitar desgastes a sua imagem. Saber
conduzir esse processo constitui basicamente o éxito ou o fracasso
na conducdo de uma crise. (FORNI, [s.d], p.1)

Os danos a marca da empresa sao praticamente inevitaveis e quando ocorre,
por exemplo, um desastre aéreo, os danos as familias séo irreparaveis. Porém,
se a companhia tem bom relacionamento com os seus publicos, sejam eles
imprensa, funcionarios ou clientes, ainda segundo este exemplo, a chance de
se sair bem de uma crise aumenta sensivelmente. A TAM, como uma
concessionaria, uma prestadora de servi¢os, tem sua responsabilidade social.
Por isso 0 manual de crise prevé nao so “apagar o incéndio”, mas também agir
na prevengao de acidentes e, caso venham a ocorrer, 0 acompanhamento do
publico atingido também é pensado e treinado. Apesar de as empresas
buscarem lucro, todas tém responsabilidade social e o plano de gestao de crise

vai ao encontro desta ideia, por isso, ele tem que ser, antes de tudo, humano.
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4. O plano de gestao de crise

Cada vez mais as empresas se preocupam com sua imagem e a crise € um
momento no qual a empresa fica totalmente exposta, principalmente, se ficar

em uma posicao de retracdo, evitando apresentar seus argumentos.

O plano de gestédo de crise entra nessa realidade para diminuir possiveis danos
a marca, melhorar o fluxo de informacdo, atender os publicos envolvidos,
procurar, o mais rapido possivel, dar a sociedade resposta sobre o ocorrido,
apresentar solu¢des, assumir possiveis responsabilidades.

O plano orienta as acdes de diretores e executivos da empresa, em como tratar
a midia e quando a empresa estiver de forma negativa, mostrar de modo firme
0 posicionamento da empresa, apresentando seus argumentos, explicacdes

etc.

Para Mario Rosa, (2003, p. 71) um plano de crise é: “Um conjunto de medidas,
posturas e consensos capazes de fazer com que o sucesso de uma acao no
lugar onde ocorreu uma situacao adversa possa ser captado como tal.” O autor
ainda chama atencao para o padrao que a maioria das crises possui, podendo,
assim, prever, antes da crise bater a porta, acbes que deverdo ser tomadas
caso a crise aconteca e ressalta: “Hora de crise € hora de agir, ndo de
planejar.” (2003, p. 69)

Forni chama atencdo para a postura da empresa em grandes crises, seja em
temas polémicos ou de grande repercussao. Para a postura adotada pelo plano
de gestdo de crise, diz que a assessoria deve assumir o comando da dinamica
das informagfes e ndo a midia. Diz ainda: “Se a midia toma a iniciativa, sera
muito dificil reverter o processo.” E afirma que, ao assumir o comando, ndo se
deve minimizar os fatos, e de logo todas as noticias ruins de uma vez s6. Mas
adiante, o autor enumera alguns erros que sdo cometidos quando a empresa
estad no olho do furacdo. A que ele considera mais elementar € nunca deixar
um jornalista sem resposta, quando procurar alguém sobre matéria negativa.
Outro erro citado por Forni € a omissdo, que, segundo o autor, com iSSoO 0

jornalista passa a se sentir no direito de escrever o que bem entende.
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O autor ainda lembra que caso ndo dé para a empresa ter um manual
preventivo que pelo menos sejam mapeados 0s principais fatos negativos que

possam acontecer no setor desta empresa e diz:

E melhor investir nessa preparacdo, porque as pesquisas mostram
que as organizacbes ou governos com planejamento de crise
superam melhor os momentos dificeis. A premissa do planejamento e
da prevencdo é a base da administracdo de crises. Por serem
previsiveis, muitas crises podem ser estudadas e seus
desdobramentos planejados. (FORNI, [s.d], p.3)

Criticas jorram quando o assunto é plano de gestao de crise. Muitos dizem que
a Unica preocupacao da empresa é esconder informacdes e dar um cala boca
em algumas pessoas. Porém, o plano € um manual de como atender bem os
publicos interessados. Seja com explicacbes, ajuda financeira para custear
passagens e hospedagens e posicionamento na midia. Por exemplo, em um
caso de acidente no qual existem mortes, 0 acompanhamento de psicélogos e
religiosos vai ser muito importante para os familiares que acabaram de receber
a noticia da perda de um parente. Isso € um plano de gestdo de crise
humanizado, que ndo pensa apenas em numeros da empresa, mas sim nas

pessoas envolvidas.
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5. A histéria do maior acidente aéreo

No dia 17 de julho de 2007 aconteceu o maior acidente da historia da aviagao
brasileira. Era um Airbus A-320 da empresa TAM - Transporte Aéreo Marilia,
voo 3054 que tinha como origem a cidade de Porto Alegre e destino Séo
Paulo. Por volta das 18h50min, o avido tentou o pouso no aeroporto de
Congonhas, o piloto ndo conseguiu frear a aeronave, saiu da pista, passou
por cima da Avenida Washington Luis e atingiu o prédio de servigo de carga
da empresa — TAM Express.
A maior tragédia da aviacdo nacional provocou uma reacao
imediata em busca dos responsaveis pela morte de mais de 186
pessoas. As investigacfes indicam trés hipdteses para o acidente
com o voo 3054 da TAM: falha do piloto, pane do avido ou problemas

na pista do aeroporto de Congonhas. (CORREIO BRAZILIENSE,
19/07/07, 1° pag.)

Foram 199 mortos no total. Na aeronave, 187, 11 no prédio da empresa e um
motorista de taxi que estava no posto de gasolina ao lado do prédio da
companhia aérea. O acidente agravou a crise que o Pais vinha passando
nesse setor. O Aeroporto de Congonhas chegou a ter a sua pista principal
fechada e versdes marcaram os noticiarios. A falta de ranhuras na pista de
pouso foi a grande vild nos primeiros dias, 0 grooving, termo técnico da

aviacdo para as ranhuras, se tornou palavra do dia-a-dia do brasileiro.

Depois da Infraero — Empresa Brasileira de Infra-estrutura Aérea - a culpa
passou para a TAM. A aeronave pousou com o reversor do motor direito
fechado, ou como dizem os especialistas, “pinado”. O reversor é usado para
ajudar o piloto a frear a aeronave, porém nao € essencial. O manual de uso
da empresa francesa Airbus garante que o avidao pode voar e pousar com 0

instrumento fechado.

Avido da TAM voava com defeito grave
CQRREIO BRAZILIENSE, 20/07/07, 1°pag.)
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O avidao que matou pelo menos 188 pessoas em Congonhas estava
com problemas na turbina desde de sexta-feira, quatro dias antes da
maior tragédia aérea nacional. A TAM sabia que 0 A — 320 voava sem
o reversor direito, equipamento auxiliar de frenagem, mas sustenta
gue a aeronave estava apta a operar. Na segunda — feira, quatro dias
antes do acidente, o mesmo avido teve dificuldades para pousar no
aeroporto. Ao saber da noticia que reforca a hipotese de falha
mecénica, ministro Marco Aurélio Garcia comemorou no Planalto.
(CORREIO BRAZILIENSE, 20/07/07, 1° pag.)

Logo apds os esclarecimentos da empresa de avides a versdo de falha
humana surgiu com forca. O piloto teria errado a posicdo da manete no
momento do pouso. No manual da empresa a instrucéo era diferente do que o
piloto fez. A versdo mais aceita, mostra que como o reversor estava travado, no
momento do pouso a duas manetes deveriam ir para a posi¢ao “IDLE”, que
funciona como se fosse o0 “ponto morto” do carro, porém como o piloto sabia
gue o motor direito estava travado, s6 colocou na posi¢cao certa uma manete, a
da esquerda, enquanto a outra estava em posicéo de acelerar o avido “CLIMB”.
Em resumo, o piloto fez todo o procedimento de pouso e quando tocou a pista
a aeronave entendeu que o piloto iria arremeter (procedimento adotado para
retomada de voo por alguma impossibilidade de pousar) e deu forca ao motor
gue estava com a manete em posicdo de aceleracdo, CLIMB. O que desfez
todos mecanismos de frenagem do avido. Por isso, as imagens do acidente
mostram a aeronave saindo de lado, puxando para a direita.

Um comunicado chamado Telex sobre Informacdo de Acidente (AIT),
emitido pelo vice-presidente de seguranca de vbo da Airbus na
manha de terca-feira e dirigido a todas empresas que operam com
seus avides, sugerindo que a causa do desastre com o Airbus A-320
da TAM seria a posicdo do manete, como é chamada a alavanca que
comanda a aceleracdo da turbina. (CORREIO BRAZILIENSE,
27/07/07, pag. 12)

Passados quase dois anos o Centro de Investigacao e Prevencao de Acidentes
Aeronauticos - Cenipa ainda nao divulgou o que causou o acidente. Porém
tudo indica que a maior tragédia da aviacdo brasileira foi uma sucessdo de
falhas. Falha do piloto, por deixar a manete em posicéo errada. Problemas na
pista, pelo fato de ser curta demais para o porte daquela aeronave em dias de
chuva, tanto que logo apds o acidente o comando da aeronautica fechou a
pista principal do aeroporto de congonhas em dias de chuva.
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Falhas em cadeia. Reversor inoperante e alavanca em posicdo
errada podem ter sido a combinacéo explosiva na tragédia.
(CORREIO BRAZILIENSE, 27/07/07, pag. 12)

A mais provavel causa do acidente com o véo 3054 da TAM, que

derrapou enquanto pousava no aeroporto de Congonhas (SP), é a

falta de grooving (Ranhuras que impedem o0s deslizamentos) na pista.
(CORREIO BRAZILIENSE, 18/07/07, Pag. 11.)

Na regido onde o avido atingiu, 27 imoveis foram interditados pela Defesa Civil
e no dia 5 de agosto de 2007, o prédio da empresa TAM foi implodido, ja que
tinha sido condenado. No dia 19 de novembro de 2008, a Policia Civil encerrou
0 inquérito policial, apés mais de 300 pessoas serem ouvidas, dez foram
indiciadas por atentado contra a seguranca de transportes aéreos. Os dez
indiciados sao trés da Infraero; cinco da Anac - Agéncia Nacional de Aviacao
Civil -; dois da TAM. Todos os dez indiciados, caso venham a ser condenados,

terdo um pena maxima de seis anos.

O delegado da 15° DP, Antdnio Carlos Menezes Barbosa, afirmou que tudo
indica que a principal falha que causou o acidente foi a posicdo errada da

manete no momento de pouso.

O que fica de todo esse desastre € o descaso do Governo Federal com as
necessidades aéreas do Pais. Na Epoca do acidente, muito foi dito, pouco foi
feito. A pista principal do Aeroporto de Congonhas chegou a ser fechada.
Passado a grande cobertura da midia, a pista foi reaberta. A construcdo de
outro aeroporto, longe do centro da cidade, com metr6 que levaria os
passageiros, ficou s6 no discurso politico. Durante essa confusdo perguntaram
ao comandante da Aerondutica, Juniti Saito, se o avido do Presidente voaria
com o reversor pinado, a resposta é 6bvia, mas triste.

... Por norma de seguranca, e por transportar 0 mais alto mandatario,

a aeronautica ndo permite o véo com o reversor pinado. Mas isso é

norma de seguranca porque transporta o presidente da republica.
Disse Saito. (CORREIO BRAZILIENSE, 09/08/07, Pag. 15.)
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5.1A empresa

A TAM — Taxi Aéreo Marilia - comecou quando dez pilotos de monomotores
se juntaram e faziam transporte de cargas e passageiros entre Parana, Sao
Paulo e Mato Grosso, em 1961. Depois de seis anos, a empresa foi comprada
pelo empresario Orlando Ometto e mudou seu perfil passando a transportar
apenas cargas. Nos anos 70, Rolim Amaro foi convidado para ser socio da
empresa que ja tinha trabalhado como piloto anteriormente. Em 1976 surgiu a
marca que conhecemos hoje. Por volta de 1986, a empresa comprou a Votec

e passou a transportar passageiros para Norte e Centro — Oeste.

Em 2005, o market Share da empresa possuia como média 43,5% do
mercado nacional. A TAM tem a maior frota de avides do Pais, com 131
avides, e em 2008 anunciou a sua entrada na Star Aliance, o maior grupo de

empresas aéreas do mundo.
Acidente anterior

Antes do acidente do voo 3054, a empresa ja tinha passado pela mesma
situagdo no Aeroporto de Congonhas. Foi em 31 de outubro de 1996. Na
ocasidao, morreram 99 pessoas entre tripulantes, passageiros e trés pessoas
em solo. O voo 402 tinha acabado de decolar de Congonhas e caiu sobre oito

casas, no bairro do Jabaquara.
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6. Analise de conteldo

De acordo com o livro de Bardin (1977), a analise de contetdo se desenvolveu
no inicio do Século XX na Escola de Jornalismo de Colimbia, nos Estados
Unidos. O material era analisado de forma quantitativa e, em quase sua
totalidade, de conteldo jornalistico. H. Lasswell foi o primeiro nome importante
do estudo do tema por fazer andlises da imprensa e da propaganda.

Mas foi na década de 1940 e 50 que o tema se desenvolveu, segundo Bardin,
impulsionados pelos departamentos de ciéncias politicas, em razdo da
Segunda Guerra Mundial. Cerca de 25% da analise pertenciam a investigacao
politica. O autor ainda lembra que esse periodo ficou marcado pelas regras de
analise estabelecidas por B. Berelson, auxiliado por P. Lazarsfeld. E cita a
definicdo da Berelson a época:

A analise de conteddo é uma técnica de investigagdo que tem por

finalidade a descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do
conteldo manifesto da comunicacéo. (BARDIN. 1977. p.18 e 19)

A analise de conteudo € uma técnica utilizada para investigar o conteudo de
uma publicacdo, seja ela revista, jornal, programas de TV. Pode ser pensada
por um grande tema ou por um veiculo especifico. No livro Analise de
conteudo, de Laurence Bardin, o autor define a técnica com um conjunto de

instrumentos metodoldgicos.

No livro de Albert Kientz(1973), Berelson também é citado como o autor que
lembra de quatro exigéncias fundamentais que eram mencionadas por um dos
pioneiros da andlise de conteddo. Sdo elas: ser objetivo; ser sistemético;
abordar apenas o conteaddo manifesto; quantificar. Berelson acredita que sO

cumprindo essas exigéncias a analise pode ter algum valor cientifico.

Bardin ainda busca uma defini¢cdo propria do tema:

A andlise de conteddo é um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes. Nao se trata de um instrumento, mas de um leque de
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apetrechos; ou, com maior rigor, sera um unico instrumento, mas
marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um
campo de aplicacdo muito vasto: as comunicagfes. (BARDIN, 1977,
p.31)

Como Bardin diz em seu livro, o principal objeto da analise de conteddo é a
palavra, isto é, o aspecto individual e atual da linguagem. O autor ainda busca
a definicdo de P. Henry e S. Moscovici, os dois estudiosos do tema, que dizem
que a analise de conteudo busca ndo o estudo da lingua ou da linguagem, mas
sim o estudo das condi¢cdes de producéo dos textos, acredita que este deve ser

0 objeto da analise.

Cremos que o objetivo é tentar mostrar 0 que a mensagem quer dizer, quais
mensagens realmente estdo sendo passadas, o porqué da escolha de uma
palavra em detrimento de outra. Mostrar que emocdes sao provocadas pela
escolha de uma foto, como o emissor faz, por exemplo, no objeto deste estudo,
colocar a empresa como responsavel pela tragédia, sem que nada tenha sido

provado. Como o emissor direciona a opinido publica, Bardin diz mais.

A intencdo da analise de conteudo é a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicbes de producdo (ou, eventualmente, de
recepcao), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou
nao).

(BARDIN, 1977, p 38)

Kientz segue a mesma linha sobre o objeto da andlise de contetdo e afirma.

As mensagens sao objetos matérias, suscetiveis de medigdo e de
quantificacdo. A Andlise de contelldo decompde — nos, recenseia 0s
seus elementos, calcula as freqiiéncias de aparecimento, apura as
correlacdes. (KIENTZ, 1973, p 21)



19

7. A analise

Esta analise de contetdo teve como objetivo identificar as principais falhas que
a assessoria de imprensa da TAM cometeu na gestao de crise do acidente. Foi
utiizado o jornal Correio Braziliense como um espelho do trabalho da
assessoria da companhia. A ideia foi identificar a falta de transparéncia da
empresa, lentiddo na tomada de posicdo, e que a empresa esqueceu das
pessoas. Erros estes, que para José Forni sdo as principais falhas cometidas

na gestao de crise de uma empresa.

O Correio Braziliense foi escolhido por ser um grande jornal nacional e pela
ampla cobertura ao acidente. Foram utilizadas as matérias publicadas com a
retranca especial que o jornal utilizou durante vinte e quatro dias. Nesse
intervalo foram publicadas 141 paginas. Retranca esta que continha a imagem

de uma aeronave da empresa e a inscrigéo do “voo 3054”.
7.1Transparéncia

Uma das principais falhas na gestdo de crise nas empresas € a falta de
transparéncia na conducdo do processo. Com a evolucdo tecnologica que
estamos vivendo, os escandalos e as crises podem surgir a qualguer momento.
Hoje em dia, quase todos os celulares possuem camera fotografica e filmadora,
todos séo jornalistas em potencial. Os grandes veiculos incentivam a
participacdo dos leitores por meio do que fica conhecido no Brasil como o
jornalista cidadao. “Mais do que nunca nossa vida € um livro aberto.”. (Rosa,
2001, p. 70)

Em um momento de crise, a principal e mais rapida atitude que deve ser
tomada pela empresa é a divulgacédo das causas e as providéncias que estédo
sendo tomadas. Nada pode ser escondido, pois mais cedo ou mais tarde tudo
gue a empresa escondeu vira a tona, o que pode gerar perda na credibilidade.

No caso da gestdo de crise da empresa TAM, o que mais faltou foi
transparéncia. Nao tem como justificar, mas € compreensivel pela dificuldade

de explicar o tema principal do acidente; o reverso evitaria a catastrofe? O
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medo da empresa em revelar o ocorrido e ndo saber como explicar fez com
gue ela ndo citasse que o reversor estava desativado. Rosa (2001) diz mais,
coloca a verdade como o primeiro passo a ser tomado e o ponto mais crucial
de todos. Afirma que todas as crises de imagem lidam, direta ou indiretamente,
com a verdade. E com seu oposto, a mentira. Portanto, a primeira coisa a fazer
numa crise, por mais ingénuo ou inocente que parega, é estabelecer a verdade

como pilar de sustentagao.

Dois dias ap0s o acidente que marcou a historia da aviacdo brasileira, o
presidente da empresa, Marco Antbnio Bologha, em entrevista, garantiu que o
avido estava em perfeitas condi¢des, assim como afirmou ndo acreditar que a
falta de grooving tenha influenciado na tragédia. No dia 20 de julho, trés dias
ap0s o acidente, matéria foi publicada pelo jornal Correio Braziliense, com a
seguinte manchete primeira pagina: “Avido da TAM voava com defeito grave”.
Nas péaginas 8/9, nas quais vinha a matéria que tinha como manchete: “Avido
tinha falha na turbina”, citava que o aparelho para ajudar a frenagem da
aeronave, o reversor, estava inoperante e colocava que a empresa negava que

0 “defeito” houvesse causado o acidente.

A matéria ainda cita reportagem que passou, no dia anterior, no Jornal
Nacional, da Rede Globo, que afirmava que o mesmo avido, um dia antes da
tragédia, teve problemas para pousar e saiu da pista. A TAM informou em nota
desconhecer qualquer anormalidade com a aeronave no dia anterior. Na
mesma mateéria, o jornal ja comeca a usar depoimentos de especialistas que
criticam a decisdo da empresa, mesmo sem conhecer os detalhes do ocorrido.

Por isso, seria importante o posicionamento imediato da empresa. Seus
funcionarios, conhecendo toda a situagéo, poderiam explicar e ndo deixar mais

espaco para versoes.

A falta de transparéncia na comunicacdo da empresa acabou deixando que a
imprensa tomasse as rédeas da informacédo, deixando a assessoria da TAM
apenas atuando de forma reativa as demandas da imprensa. Essa falha da
assessoria, de deixar a imprensa tomar a frente, tem efeitos imediatos, surgem

os “especialistas.” Os veiculos vao atras dos especialistas de momento. Em
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matéria publicada no dia 21 de julho, pagina 13, com a manchete, “Perigo
potencializado”, os especialistas, apesar de afirmarem que € seguro pousar
com o reversor inoperante, criticam a decisao da empresa de deixar o avidao em
uso com este problema. Procurada pelo jornal, a TAM informou que cumpriu

todas as recomendac¢des do manual da Airbus.

Esta falha da assessoria gerou desconfian¢ca em todos. Depois do primeiro erro
em esconder que o0 equipamento estava inoperante, todos ficam desconfiados
quanto a postura da empresa. Isso ficou claro quando o presidente da
companhia aérea foi a missa em homenagem as vitimas da tragédia. Na
matéria do dia 23 de julho, pagina 10, cuja manchete era “Homenagens e
Protestos”, ja no primeiro paragrafo, o jornalista diz que a presenca de Marco
Bologna irritou parentes das vitimas, e que o presidente da empresa saiu da
missa sem falar com os jornalistas e sem cumprimentar nenhum familiar. Na
mesma pagina, em um quadro reservado para imagens do domingo, uma foto
de Marco Bologna chorando foi a oportunidade que o jornal achou para

alfinetar a empresa. Colocava na legenda: “Emocéo discreta.”

A presenga do presidente da companhia aérea na missa em homenagem aos
mortos no acidente, apesar de dar oportunidade do jornal criticar, foi uma boa
acao da empresa. Mostrar que o representante esta no mesmo barco que 0s
parentes, € bom, porém a reportagem cita que ele saiu sem falar com os
familiares. Rosa discorda. “Na condicéo de vilao nacional, o cliente tem que
saber que fatalmente sera afastado do convivo social, quando néao agredido (...)

N&o frequentar lugares publicos, para evitar constrangimentos”. (2003, p. 84)

Na matéria sdo citados os protestos de familiares e de populares que
passavam pelo local do acidente. Porém, nenhuma culpa era jogada
diretamente na empresa. Os politicos eram, até entdo, os responsabilizados

pela tragédia.

Outro obstaculo gerado pela falta de transparéncia é a dificuldade de se
posicionar em um grande veiculo. No dia 25 de julho, pagina 13, oito dias apés

0 acidente, o jornal ainda publicava matérias culpando o reverso como principal
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causa do problema: “Indicios de falha no freio” € a manchete desse dia. A
matéria diz que caso o aparelho estivesse funcionando, o avido chegaria ao
final da pista com velocidade de 10 a 30 km/h em vez de 175 km/h, velocidade
de quando a aeronave se chocou contra o prédio da TAM Express.

A ma gestdo da crise teve consequéncias mais graves para a empresa, que foi
chamada para prestar esclarecimentos a CPl do Apagdo Aéreo, na Camara.
Matéria publicada pelo jornal no dia 3 de agosto, pagina 8, com a manchete:
“Manutencdo da TAM sob suspeita”, deixou a empresa em situacéo
complicada. No primeiro capitulo da reportagem, o repérter diz que o
depoimento do presidente da TAM, Marco Bologna, ndo convenceu o0s
integrantes da Comissdo. A imagem que ficou foi a de um lider mal orientado
pela assessoria. O uso de idéias-for¢ca, que seria mostrar a preocupacao da
empresa com a seguranca; explicar o funcionamento do reversor; a vontade da
empresa em esclarecer tudo o mais rapido possivel, ndo foi utilizada. De
acordo com a matéria, para os membros da Comissao ficou claro que a maior
preocupacdo da empresa € com o lucro e ndo a seguranca de operacao das

aeronaves.

Rosa (2003) cita quatro mandamentos para sair de uma crise. E melhor se
antecipar a imprensa e aos inimigos; Nao brigar com fatos; Nao processar
ninguém no auge da crise e; Evitar que uma CPI se transforme na sua CPI. A
TAM se livrou por pouco. Quase gque a CPIl do Apagao Aéreo se transforma na
CPI da TAM. Pela analise feita, conseguiu escapar mais pela briga politica que

virou o caos aéreo do que por méritos proprios.

Os membros da Comisséao ainda colocaram a empresa contra a parede quando
perguntaram sobre os sete mandamentos da TAM. Os mandamentos, por
incrivel que pareca, estavam no site da companhia. O primeiro mandamento
era um desastre: “Nada substitui o lucro.” Para uma empresa que trabalha
transportando vidas e em um setor no qual as pessoas, de forma geral, tém
muito medo, um mandamento como este ndo poderia fazer parte da filosofia da
empresa, quer dizer, mais um erro gerencial que esta afetando a credibilidade

da companhia. A matéria ainda cita a fala de um deputado que diz que a
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empresa ndo esta operando com seguranca e que o poder econdmico esta se

sobrepondo a tudo.

Como citado no inicio do texto, Bologna disse em entrevista coletiva no dia 18
de julho que as condi¢cdes da pista e do avido eram boas, que nao acreditava
que a falta do grooving poderia ter causado a tragédia. Pois bem, no dia 3 de
agosto, pagina 11, matéria do Correio Braziliense cita o depoimento do
presidente da TAM a Comissdo Parlamentar de Inquérito. Bologna diz que, um
dia antes do acidente do voo 3054, teria entregue a direcdo da ANAC —
Agéncia Nacional de Aviacao Civil — agéo corretiva retardada escrita por um
piloto da empresa. No documento, esse funcionario relatava a dificuldade de

realizar o pouso em Congonhas.

Essa falta de alinhamento do discurso, que neste caso mostra inclusive uma
contradicdo do principal executivo da companhia, € horrivel. A impressédo que
fica para quem acompanhou a discussdo durante esses dias € de que a
empresa aérea quer se eximir da culpa de qualquer jeito, ndo esta pensando

em encontrar a real causa da tragédia.

7.2 Publicos

Outro erro muito comum em gestdo de crises é esquecer do relacionamento
com os publicos. Seja ele interno ou externo. Um bom relacionamento com o
publico interno transmite para o publico externo a imagem de uma empresa
Séria, que se preocupa com seus funcionarios, colaboradores e associados.
Em uma situagdo de crise, o bom relacionamento com o publico interno pode

ser a diferenca entre o sucesso e o insucesso da gestéo.

O publico externo também nédo pode ser esquecido. Porém, se o publico interno
estiver bem assistido e bem informado, a imagem para quem estiver fora
tendera a ser mais positiva. Por isso, em momento de crise, o ideal € informar
primeiro o publico interno, explicar 0 que aconteceu, por que aconteceu e quais

medidas estdo sendo tomadas para resolver o problema e para que nédo
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aconteca mais. Entretanto, nos dias de hoje, quando a informacdo em tempo

real voa, atender primeiro este publico é muito dificil, porém desejavel.

No caso do acidente da empresa TAM, a impresséo passada é que faltou para
a companhia estrutura no atendimento aos publicos. De acordo com anélise da
cobertura do Correio Braziliense, acfes até foram desenvolvidas, mas né&o

completas. Cicatrizes do ultimo acidente voltaram a tona.

Logo no dia 19, dois dias ap6s o acidente, o Correio Braziliense publicou
matéria com o0 seguinte titulo: “Indenizacbes antecipadas”. A reportagem
chama atencao para a disposicdo da empresa em acelerar o pagamento das
indenizacdes. Ainda consta da matéria que a TAM estava oferecendo hotéis
para os familiares e que as indenizacfes fossem pagas o mais rapido possivel,
segundo Bologna, inclusive com pagamentos antecipados. A jornalista abre
espaco para a presidente da Associagédo Brasileira de Parentes de Vitimas de
Acidentes Aéreos (Abrapavaa), Sandra Assali. Ela, que perdeu o marido no
acidente de 1996, da TAM, diz que 90% dos familiares daquele voo
conseguiram receber as indenizacdes somente depois de anos e anos de
brigas judiciais. Sandra ainda afirma, em destague na pagina do jornal, esperar
gue a companhia tenha aprendido e dé toda assisténcia aos familiares do voo
3054.

A empresa até comecou bem. No dia 20, em outra matéria do jornal,
conquistou mais um ponto. A companhia aérea enviou coroa de flores para
vitimas que ja tinham sido identificadas e estavam sendo enterradas por suas
familias. Apesar de terem sido recusadas pelas familias, a empresa fez o que
tinha que ser feito.

Outra acao da TAM foi publicada no dia 23 de julho, pagina 10. A matéria cita a
estrutura montada nos trés hotéis, nos quais os familiares das vitimas estavam
hospedados, com 0 acompanhamento de psiclogos que atendiam os parentes
durante todo o dia. Entretanto, a boa vontade que a empresa demonstrava

parece néo ter se confirmado mais adiante.
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No dia 4 de agosto, uma das chamadas de primeira pagina do jornal era a
seguinte: “Familias sem assisténcia — companhia aérea se recusa a pagar
parte das despesas de familiares dos 199 mortos”. A manchete da matéria era:
“TAM irrita familiares”. A matéria cita que, em reunido com representantes da
empresa, familiares sairam irritados, pois ndo tinham entrado em acordo
quanto a manutencdo dos planos de saude e despesas de locomocdo dos
familiares durante o processo judicial. Fala dos parentes: “A TAM esta
brincando com a gente” era destaque na legenda da foto. A posicdo da
empresa logo apos o acidente informando que iria fazer pagamentos
antecipados, que depois ndo se confirmaram, frustrou os familiares, que a esta
altura das investigagOes estavam desconfiando da falta de transparéncia da

empresa em relacdo ao acidente.

Outro ponto positivo foi a agcdo de esclarecimentos para os deputados da CPI
do Apagao Aéreo. No dia 25 de julho, o jornal publicou matéria com o titulo
“Duvida sobre o reverso”, na qual cita que os deputados visitaram o centro de
manutencdo da empresa, em S&o Carlos. Na reportagem, o reporter explica
gue os deputados assistiram a um video e a uma palestra. O tema era o
funcionamento do local e a manutencédo das aeronaves. O reversor e todo o
sistema de frenagem da aeronave foram mais bem explicados aos deputados.
Uma acdo essencial como esta, que envolve um assunto de dificlil
entendimento e que gera grande comogao, a empresa conseguiu se posicionar

e sanar duvidas que poderiam vir contra ela em forma de criticas injustas.

Porém, pelo analisado, a TAM se esqueceu de parte do publico interno, os
funcionarios. No dia 22 de julho, matéria publicada com a chamada “Expulso de
avido em BH”, a matéria mostra o total descontrole das comissarias de bordo,
diante de um suposto comentario de um passageiro sobre o freio da aeronave
em gque estava. A reportagem contém o depoimento do passageiro que afirma
que as comissarias perderam o controle, se exaltaram e o agrediram. Cita,
ainda, que uma comecgou a chorar e ficou completamente transtornada, pois
tinha amigos no avidao que caiu em SP, segundo o jornal. A falta de
acompanhamento do publico interno gerou transtorno cinco dias apés a

tragédia. A medida mais acertada seria o afastamento de todos os funcionarios
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da empresa, que perderam amigos no acidente, para terem 0 mesmo

acompanhamento dado aos familiares.

Mario Rosa (2003) é claro quanto a esse tema. “S6 permita que funcionarios
com dominio emocional continuem no atendimento ao publico. Se o seu
funcionario demonstra desespero, imagine o0 sentimento que provoca nos

clientes?” (pag. 354).

No dia 6 de agosto, pagina 10, matéria do Correio Braziliense como titulo “Em
busca de indenizag&o”, entrevista varios familiares de vitimas do acidente com
a TAM de 1996. No primeiro paragrafo, o reporter identifica semelhancas entre
todas as tragédias. Um responsavel nunca aparece, as verbas indenizatorias
sao irrisérias e o tempo que leva uma briga judicial € superior a oito anos. A
reportagem ainda diz que as empresas empurram a briga judicial com a
barriga. A matéria vem como uma foto grande do morador Arnaldo Silva, 77
anos, que ha 11 briga para a companhia aérea pagar 0 estrago que 0 aviao

causou quando caiu sobre sua residéncia em 1996.

A empresa acabou sendo beneficiada pela briga politica que virou a CPI do
Apagdo Aéreo. Acusacdes contra ANAC e Infraero em busca de
responsabilizar alguém pelo acidente e atrasos nos aeroportos tiraram o foco
da companhia em varios momentos. Talvez, se os deputados nédo tivessem
mais interessados em colocar a culpa no governo, o prejuizo a imagem da TAM

poderia ter sido maior.
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8. Conclusao

De acordo com o que foi lido, evidenciado pela analise de conteudo, sobre a
gestao de crise da empresa TAM, na ocasiao do acidente de 2007, no qual 199
pessoas morreram, concluimos que a companhia ndo seguiu as normas de
conduta, recomendadas pelos profissionais de comunicacdo que estudaram o
tema. A empresa tentou esconder a informacdo de que o reversor estava
inoperante. A perda de credibilidade causou varios problemas para a TAM.
Convocada para CPI do Apagado Aéreo, quase que a empresa se transforma no
foco da Comissao. Apresentou um representante despreparado para responder
as perguntas dos deputados e sua assessoria. Depois da perda de
credibilidade, atuou apenas de forma reativa e ndo conseguiu se posicionar na
imprensa. A gestao foi feita a base do improviso. Os publicos da companhia
foram praticamente esquecidos. Pilotos falaram em “off”, comissarias que néo
tinham condicbes psicoldgicas para trabalhar causaram problemas alguns dias

apos o acidente e familiares das vitimas reclamaram publicamente da empresa.

O que fica disso tudo é que, como dizem o0s especialistas, a crise comeca
antes. Tudo tem que estar pensado, estudado e treinado. Ndo pode haver
espaco para improvisos. O representante da empresa deve conhecer muito da
organizacdo em que atua, do assunto e estar pronto para qualquer tipo de
pergunta. As idéias-forca devem estar claras, principalmente, para o
representante, para este conseguir transmitir a todos. Ele sera a imagem da
empresa para a opiniao publica. Depois de explicar todas as medidas que vao
ser tomadas, elas devem ser cumpridas. A assessoria deve ser pro-ativa, tomar
a frente do fluxo de noticias, colocar especialistas para explicar o tema, sem
dar espacos para especulacdes. O principal, que deve ser seguido sempre no
caso de uma crise, € sempre falar a verdade. A empresa que trabalhar direito e
usar a verdade como norte da gestdo da sua crise tem meio caminho andado

para se sair bem.
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10.Anexo
Na crise, prevenir € melhor que remediar

Joao José Forni*

As empresas se modernizaram. A comunicacdo hoje € praticamente
instantanea. Nesse cenario, o pipocar de uma crise pode abalar toda a estrutura da
empresa se a comunicagéo ndo for bem administrada. Cuidar da verséo da crise hoje
se tornou um exercicio de administracdo estratégica da empresa. Mas isso ndo basta.
Um bom gerenciamento da crise comega antes.

Uma coisa é certa: nenhuma empresa, por mais soélida, admirada e moderna que
seja esta imune a crise. Este principio basico da administracéo de crise, mesmo repetido
e mais do que evidente, ainda continua esquecido por muitas organizagoes. Mas, se sao
inevitaveis, ndo significam sempre um desastre. A maioria das crises de imagem, se
bem administradas, podem ser superadas. Mesmo a ocorréncia ou divulgacado de
problema grave nao caracteriza, necessariamente, uma crise. Existem principios, normas
de conduta, acbes pro-ativas que poderdo reverter situacdes criticas e dificeis em
beneficio da empresa.

Ocorréncias negativas fazem parte da din@mica das organiza¢cdes. Tanto podem
surgir em decorréncia de catastrofes ou acidentes involuntarios, fruto de fatalidades,
como de erro humano, ma administracdo, conchavos politicos, represalias ou outros
interesses. Nessa hora, a midia passa a ser o vetor natural desses conflitos. No mercado,
admite-se como crise (do ponto de vista da comunicacao) acontecimentos que, pelo seu
potencial explosivo ou inesperado, tém o poder de desestabilizar organizacbes e
governos e suscitar pauta negativa. Como se descobre isso? Pelo monitoramento diario
da midia, acompanhamento dos publicos, com bom fluxo de informacdes estratégicas e
sistema preventivo de informacdes.

A crise ndo ocorre apenas quando acontecem calamidades ou eventos de
grande porte, que alcancam publicidade natural. Hoje, a administracdo de crises
preocupa-se também com fatos aparentemente simples e insignificantes e que assumem
dimensdes bem maiores do que as empresas desejam e imaginam. Por erros na
conducao, inexperiéncia ou precipitacdo, acabam sendo mal administrados na relacao
com os clientes e a opinido publica.

Mas o que vem a ser administrar a comunicacéo de crises? Consiste em todos
0S passos que a organizacao ira tomar no sentido de esclarecer, por todas as formas e
meios, seus publicos (interno e externo), com vistas a evitar desgastes a sua imagem.
Saber conduzir esse processo constitui basicamente o éxito ou o fracasso na conducao
de uma crise.

Nas situacdes graves de crise, principalmente em temas polémicos e de grande
repercussao, quem deve assumir o comando da dinamica das informacdes € a empresa e
ndo a midia. Se a midia toma a iniciativa, sera muito dificil reverter o processo. Ao
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assumir o comando, adotar uma atitude realista e n&o tentar minimizar os fatos;
comunicar as mas noticias de uma s vez e mostrar com transparéncia as providéncias
para resolver a crise.

Na administragdo da comunicagéo de crises existe uma série de acbes que nao
devem ser tomadas. A mais elementar: deixar o jornalista sem retorno, quando procura
alguém sobre matéria negativa. Erro capital. Ele se sente no direito de publicar a
matéria, alegando que procurou a empresa e nao obteve resposta. Depois fica muito
dificil corrigir e explicar ao leitor uma nova versao.

Segundo: omitir-se quando existe uma crise instalada na emAregsassao
nas pautas negativas da ao jornalista o direito de escrever o que bem entende. As fontes
devem, portanto, interferir na matéria, se tiverem explica¢des plausiveis. Muitas pautas
negativas, algumas que poderiam desestabilizar a diretoria de uma organizacéo,
principalmente em empresas estatais ou na administracdo publica, sdo amenizadas ou
neutralizadas pela pronta acéo de fontes credenciadas. Essa ac&o implica prestar amplos
esclarecimentos. Desmentir, se for o caso, ou admitir, quando o fato é irreversivel,
informando as providéncias tomadas. Ignorar uma pauta pode significar para o jornalista
0 medo da empresa em se explicar, o que supde culpa. Essa culpa presumida exacerba a
apuracado do jornalista e transforma uma matéria, as vezes fria, em uma grande pauta.
Ou seja, a reportagem toma uma dimens&o que nao precisaria‘tomar.

Outro aspecto a ser considerado na génese das crises é a velocidade da
comunicacao. No passado, quando um fato negativo afetava alguém, existia uma grande
defasagem de tempo até que o publico tomasse conhecimento e 0 mercado reagisse. 1Sso
acabou. O ambiente de difusdo das noticias estd mudando rapidamente. Além da
amplitude de alcance, existe uma enorme diversidade de canais, midias e interlocutores.
“A mensagem esta mais diluida, devido ao maior niumero de fontes de informacédo para
os leitores, espectadores e ouvintes. Por causa dessa maior oferta de tempo e espaco, e
das propensfes da midia, as boas novas tendem a alcancar uma platéia menor e as mas
novas, uma platéia maiof.”

A comunicagao de crise enfrenta nas primeiras horas um dilema. Qual o
publico a ser informado primeiro? O interno ou o externo. Hoje, com a velocidade da
informacg&o e novas midias colocadas a disposicao, existe pouca diferéngagque
deve ser obedecido para informar cada publico. O publico interno deveria ser o primeiro
a saber, mas as agéncias de noticias, pela Internet, acabam na maioria das vezes
“furando” os veiculos internos. Empregados, controladores da empresa, acionistas e
clientes, nessa ordem, precisam receber as primeiras informag¢des, quando ocorrem
crises mais graves. Quando um fato de repercusséo nacional ou internacional — que pode
gerar uma crise — vai ser dado a publico, definir uma estratégia ampla de divulgagéo,
principalmente quanto aos publicos que se pretende atingir.

1 O assessor de imprensa tem hoje também o papel de estrategista, muito mais do que o de “apagador de incéndios”.
Ndo ha mais espago para disputas sobre quem tem o comando da comunicagdo, porque essa € uma atividade
estratégica da empresa.

2 CASTELANO, SandraO publico e a midiaTrabalho de conclusdo do curso de Gestdo da Comunicacdo nas
Organizacgdes. S. Paulo, ECA/USP, 1999, p. 24.

3 Quando o Banco do Brasil, em margo de 1996 anunciou um prejuizo de R$ 7,8 bilhdes, o maior da histéria bancaria
até entdo, foi construido plano de divulgagcdo, com bastante antecedéncia, que previa acdes e veiculos a serem
utilizados para cada publico: empregados, governo, jornalistas, clientes, acionistas, parlamentares, aposentados,
sindicatos, entidades de classe, investidores domésticos e internacionais e tantos outros. A maioria das acdes foi
desencadeada no dia da divulgacdo, embora muitas outras prosseguissem nos dias subSegéemiss quando
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Ao lidar com a midia, diz Frank Corrado (1994: 163), existem trés estratégias
para enfrentar noticias negativado fazer nada; reagir apenas quando algo acontece;
ou ser proé-ativo. As duas primeiras alternativas, segundo ele, séo estratégias
conservadoras, melhor dizendo arriscadas e desaconselhadas. Para o autor, o melhor
mesmo, ou seja, 0 mandamento basiaméte tudo e depressa. Quem fugiu dessa regra
acabou se arrependendo mais tarde

Os manuais tedricos sobre crise de comunicacdo recomendam a prevencao
como um dos melhores remédios para evitar estragos demasiados a imagem da empresa.
Se nao existe plano preventivo, pelo menos que sejam mapeados 0s principais fatos
negativos que acontecem ou podem acontecer (por mais surpreendentes que parecam). E
melhor investir nessa preparagéo, porque as pesquisas mostram que as organiza¢des ou
governos com planejamento de crise superam melhor os momentos dificeis. A premissa

do planejamento e da prevencdo é a base da administragcdo de crises. Por serem
previsiveis, muitas crises podem ser estudadas e seus desdobramentos planejados.

Quando se fala em prevenir, existem duas providéncias adotadas hoje pelo
mercado que ajudam bastante na hora do “panico”: o comité de crise e a escolha do
porta-voz. Empresas modernas ja institucionalizaram o Comité de Crise, sempre
preparado para eventual “ataques” a imagem da organiza¢do. Na crise, eleger um anico
porta-voz, que passe credibilidade, tenha treinamento para lidar com a imprensa e
conheca profundamente a propria empresa e o problema. Esse porta-voz € um dos
elementos-chave no desenlace da crise. Uma entrevista mal organizada, declaracbes

pouco convincentes ou equivocadas irdo exacerbar o problema e néo resolvé-lo.

O mercado esta apreendendo — e na pratica se confirma - que uma organizagao
deve informar da maneira mais rapida e completa possivel as ocorréncias negativas e
prejudiciais a sua imagem. Além de exercer o controle da informacao, acalma o publico
atingido e mostra respeito pelo consumidor, acabando com os boatos e restaurando a
confianga.

Nada melhor, portanto, para prevenir os impactos negativos de uma noticia do que uma politica aberta e
continuada de relacionamento com a midia. Quem n&o se acostumou a tratar corretamente os jornalistas, prestando-lhes
informacdes e fazendo disso uma pratica saudavel e rotineira corre maior risco numa crise.

Deve-se reconhecer também que passado e credibilidade ndo imunizam
ninguém contra a crise. A diferenca € que os envolvidos na crise estardo mais
preparados para enfrenta-la e com amplas possibilidades de dar a volta por cima se o
saldo for credor. A construgcdo da credibilidade certamente passa pelo bom
relacionamento com a midia — o que significa transparéncia e atencao ao trabalho dos
jornalistas —, respeito ao meio ambiente, a comunidade local, aos proprios empregados,
as leis. Enfim, um capital acumulado ao longo do tempo e que pode ser um ativo muito
importante na hora em que um episédio negativo atravessa o caminho da émpresa.

tomam decisdes que afetardo a vida de milhdes de pessoas, como no episédio do racionamento de energia, devem
construir um plano de comunicagédo que inclua todos os publicos estratégicos e midias. Um Unico deslize pode por
todo o plano a perder.

4 Um dos fatores decisivos para o sucesso da Johnson & Johnson no episédio de envenenamento de cépsulas de
Tylenol, em 1982 — que se tornou um classico na gestéo de crises - foi a credibilidade da empresa nas suas relagdes
com a midia, consumidores e sociedade. “A empresa respondeu com seriedade a dois dos atributos indispensaveis nos
momentos de crise: coeréncia nas agées e compromisso com a opinido publica” (VIANA, 2001: 167-168). E mais "O
caso do Tylenol é antes um importante exemplo de uma organizacdo que assumiu a responsabilidade pelos seus
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O potencial fiscalizador da midia pode desencadear pequenas ou grandes
crises, a qualqguer momento. A diferenca estd em quem se preparou ou ndo para
situacOes criticas. A maioria dos autores alerta para a o carater inevitavel de crises que
ndo avisam. O que vai fazer a diferenca é a forma de enfrenta-las, principalmente a
qualidade das relacbes com a imprensa e com 0s publicos que interagem com as
empresas, 0S governos, as personalidades publicas.

A primeira preocupac¢do das empresas ou 0rgaos publicos, quando se envolvem
em situacdes criticas, como tragédias, acidentes ou denuncias graves é tentar resolver
logo a parte operacional, para tentar minimizar a repercussdo. Atacam a crise e
esquecem a versao. Ha casos mais ostensivos em que se tenta até mesmo esconder ou
mascarar o problema. O prejuizo ou as conseqiéncias reais do fato parecem néao
incomodar, até porque nesse momento a ética ja foi para baixo do tapete. Para a imagem
da empresa, a repercussao no mercado, entre os concorrentes, governo, clientes, patroes,
controladores acaba tendo mais importancia. A versédo da imprensa, portanto, é a grande
dor-de-cabeca de empresarios e governos, porque ela pode fazer mais estrago do que a
propria crise.

Muitos executivos desdenham das a¢des de comunicacdo e depois lamentam a
versdo dos jornalistasUm principio basico que deveria ser seguid®e &30 quer que
publique, ndo deixe acontecé®© melhor meio de evitar criticas € ser incriticavel”, diz
Mamou (1999: 79). Seguir esse principio evitaria muitos episodios negativos. N&o
existem segredos ou acdes, por mais reservados, que ndo possam chegar ao
conhecimento publico. Hoje, as relacdbes com a midia evoluiram tanto que o0s
executivos, assessorados pela area de comunicacéo, tém condicdes de avaliar eventuais
repercussdes negativas de algumas decisoes.

Se um 6rgéao publico, por exemplo, constantemente sob vigilancia do cidadao,
do contribuinte e, por extensdo, da imprensa, toma uma deciséo de risco, isto &, assume
gastos dificeis de explicar, como por exemplo, o custeio de festas, dispéndios supérfluos
ou viagens inexplicadas, ndo pode se irritar se os jornalistas descobrem e publicam. A
imprensa cada vez mais assumiu o papel de fiscal do contribuinte. Melhor, portanto, ndo
tomar decisfes, que amanhad poderdo repercutir negativamente, para depois ficar
construindo versdes paliativas que a midia e o publico ndo acreditam. E mais: se o
deslize aconteceu e saiu publicado, o melhor € “engolir” e ficar quieto. Resposta, so se
for convincenté.

produtos sem ter sido forcada a isso”. MITROFF, Iddnaging crises before they happétew York: AMACOM,

2000, p. 16.

® Outro caso que se tornou célebre na administracdo de crises é o do vazamento de 40 milhdes de litros de 6leo, em
1989, do petroleiro Exxon Valdez nas costa do Alasca. O episédio foi tdo mal conduzido do ponto de vista da
comunicacdo, que uma semana depois, com a repercussédo negativa em todo o mundo, o presidente da Exxon (Esso)
teve que reconhecer que sua preocupacao tinha sido solucionar o problema operacional e esquecera da versdo que a
midia estava dando ao episddio. Dez dias depois do acidente, a Exxon publicou desculpas oficiais nos jornais de todo
0 pais. Tarde demais. A imagem da empresa tinha sido fortemente atingida. E até hoje € um acidente lembrado mais
como umcasenegativo na administracdo de crises. Para mais informacgdes ver Susskind & Field (1997) e Villela
(1998).

uhs vezes, determinadas empresas sao vitimas de noticias habitualmente distorcidas, criando-se uma imagem irreal
delas diante da sociedade. E o caso do setor publico produtivo. A faléncia dos governos brasileiros afetou as
empresas estatais. Na maioria das pesquisas em que o publico aponta instituicdes com imagem negativa, 0os governos
— mesmo por suas diferentes instituicbes — ocupam a primeira posicao, invariavelmente (...) H4 uma ma vontade do
publico e da imprensa com tudo o que se refira ao Estado e as suas institui@ESHA (1996: 163)



33

Deve ser levado em conta, também, na administragdo da comunicacao da crise,
que a empresa continuara existindo, depois e apesar da crise. Isso implica
responsabilidades ao executivo na hora de encarar a imprensa. Muitas vezes, o dirigente
livra sua cara, mas deixa a empresa exposta, o que no minimo indica falta de ética e de
profissionalismo. A imagem da instituicdo estd sempre acima do interesse individual,
mas no Brasil, onde a descontinuidade administrativa se constitui em um dos graves
problemas na administragdo publica, os dirigentes nem sempre seguem esse principio.
Sera muito dificil a reputacdo do executivo sair preservada, quando a imagem da
empresa esta indo agua abaixo.

Licdo que fica: prevenir € melhor que remediar. Ditado que cai como uma luva
na administracdo de crises. Com a midia, a relacéo transparente, segura e ética podera
até amenizar o problema, porque uma crise bem administrada podera reverter em ganho
de imagem e de mercado para a empresa.

*Jodo José Fornj € formado em Letras e Jornalismo. Mestre em
Comunicacdo pela Universidade de Brasilia. Trabalha com assessoria de imprensa,
desde 1977. Além da experiéncia em geréncia de comunica¢do e no relacionamento
com a imprensa,, € instrutor de media training, professor universitario e palestrante em
eventos de comunicacao.
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