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Resumo

A investigacao que aqui se apresenta tem como aeanalise do fluxo de comunicacéo nas
crises organizacionais no contexto da sociedadenfd@macao. Trata-se de uma abordagem
interpretivista que visa analisar o actual mometdosociedade: a rede das redes, a Internet e a
criacdo, producédo e divulgacdo de “informacdo” equoadiciona e altera o surgimento e o

desenvolvimento de crises organizacionais.

Esta dissertacdo apela a oanpustedrico diversificado e que tomamos como relevpata
o entendimento das relagbes das novas tecnologiagatmacao e da comunicagdo com as crises
organizacionais. Revemos algumas teorias da infgim@ da comunicacdo, desde a monografia
The Mathematical Theory of Communicatigrassando pelos trabalhos da Escola de Palo Alto e
pelas investigacdes da cibernética. Abordamos sogdlere a Sociedade de Informacdo de Gianni
Vattimo e de Jean Baudrillard que, em nosso entamio, criticam de uma forma pertinente o
actual momento das relagcfes das novas tecnologim$aimacao e de comunicacao, o hiper-real, a

sociedade, as organizacdes e 0s meios de comunmiagial em geral.

Temos em consideracéo diversos trabalhos de igaeéb sobre a gestdo e comunicacgéo de
crises, procurando mostrar, sugerir e apontar as selacbes com as novas tecnologias da
informacéo e da comunicacdo, uma vez em uso ostesgecnoldgicos disponiveis para a gestao

de crises.

A seguir a revisao, a analise que fazemos dagdetadas novas tecnologias da informacéo
e da comunicacao é precedida por duas entrevistes ao consultor em gestdo de crises Joaquim
Martins Lampreia e outra a Rogério Santos, profedsdiéncias da Comunicagdo da Universidade
Catdlica Portuguesa. Na analise que fazemos, prop@mtendimentos desenvolvidos a partir das
teorias, nocbes e argumentos apresentados ao mmgamrocesso de investigacdo, procurando
responder a nossa questdo inicial: “de que forman@ss tecnologias da informacdo e da
comunicacdo afectam, ampliam ou diminuem as crisganizacionais, se é que tém alguma

influéncia?”.



Abstract

The objective of the following research is to werthe communication flow within the
Information Society, in corporate crises. It isiaterpretivist approach that aims at analyzing the
actual moment: the network of networks, the Inteared the creation, production and release of

“information” as a cause for corporate crises.

This study uses a theoreticabrpus we trust, meaningful to the understanding of the
connections between the new information and comeation technologies and the crisis in the
corporate world. We refer some theories on inforomaand communication, namely the esSag
Mathematical Theory of CommunicatioRalo Alto School and the cybernetics approach to
communication. It is also mentioned the studiesfidrmation and society of Gianni Vattimo and

Jean Baudrillard.

We refer to several researches on management amnwoication crises, trying to

demonstrate the connections with new informatiash @mmunication technologies.

The analysis of these connections is preceded ly itwerviews; one with the crisis
management consultant Joaquim Martins Lampreialamather with Rogério Santos, professor of
Communication Sciences at Catholic University oft@gal. In the following analysis, we propose
understandings and found on the theories presameadn the research developed and presented in
the current dissertation, trying to answer theinabquestion of the study: do the new information

and communication technologies enhance or dimithisicorporate crisis?
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INTRODUCAO

Tal como as novas tecnologias da informagcao e nmagho, a evolugdao dos conceitos de
cidadania, a ampliacdo da capacidade da sociedagbmnizada de interferir na gestdo das
organizacdes e a propria evolucdo tecnoldgica, egta a facilitar 0 acesso aos meios de
processamento e divulgacdo de informacgfes, témrilooitto para aumentar o grau de
vulnerabilidade das organizagfes. Este quadro ftagerecimento é ampliado pela dimenséo das
organizagdes, que continuam a crescer para ataadaigéncias de um mercado globalizado. Se o
poder ou a capacidade de produzir mais e melhoaiérjo mesmo ocorre com a capacidade de
provocar danos, sejam eles ambientais, sociaisatariais. Grandes acidentes como o0s do Exxon
Valdez, no Alaska, da Union Carbide, na india, eCiernobil, na antiga Unido Soviética, sdo

exemplos de crises organizacionais

Crise € um evento importante e imprevisivel qudepprejudicar uma empresa, a sua
operacédo, as suas financas ou a sua reputacacsdndore acontecer crises. Para a maioria das

empresas, € apenas uma questao de tempo. E admnioiistes € estar alerta.

Administrar crises com procedimentos estruturadlasa pratica da gestdo ainda recente e
em constante mudanca, a medida que os factos ggaadao desenvolvimento das novas

tecnologias de informacéo e de comunicacao.

As crises podem ser grandes ou pequenas. Podendosdipo social, técnico ou
essencialmente juridico. Mas envolverdo sempre ymade significativa de trabalho dos
comunicadores. Essa participacdo € ainda maisfisagiva durante o transcorrer do processo de
crise, quando a gestdo das informacdes e o contantoos meios de comunicacao sao factores
decisivos para a imagem da empresa. Com o avanc®ectalogia e a velocidade a que a
informagé&o e a comunicacdo actualmente fluem, aonsle a exposicdo das empresas, dos produtos
e das pessoas a nivel mundial. Por este motiv@ ¢éstios mais vulneraveis aos olhos do publico,
tanto no que se refere a divulgacao de informag6bee determinada empresa ou produto, quanto
ao alcance geografico destas informacdes.

Em busca de pistas sobre as relacbes da gestédasds com as novas tecnologias de
informacédo e comunicagcdo, as escolas de comunicagaformacédo, as envolventes da teoria
organizacional e da comunicacdo organizacionalantamos algumas questbes para a nossa
investigacao:

» As crises de comunicacao podem ser ampliadas, didas, afectadas por causa das

tecnologias de informacéo e comunicacgédo, se ésjae m alguma influéncia?



« Como podem as organizagbes lidar com as crisesodmurgcacéo utilizando
tecnologias de informacéo e comunicacdo de umaafefinaz?

* Pode a sociedade tomar maior conhecimento das aisavés das tecnologias de
informac&o e comunicacao, seja utilizando-as, segndo os proprios meios de
comunicacao (blogues, comunidades virtuais)?

Procurando responder a essas e outras questdelsnds a dissertacdo em trés partes: |.
Introducéo e abordagens tedricas, ii. Comunicacgestio de crises e iii. A recolha de dados e
analise. Trata-se de uma investigacdo interprédivesssente num corpo tedrico relevante para o
objecto em estudo e numa recolha qualitativa degjdoaseada nas entrevistas apresentadas nos
capitulos 6 e 7.

O Interpretivismo € sempre exploratorio e invesivga tendo em conta como o Sujeito-
objecto da ciéncia desenvolve suas relacbes conurmonda-vida. Dentro do interpretivismo, a
producdo de conhecimento cientifico € um acto terpretacéo intersubjectiva de significados, de
entrelacamento semantico entre diferentes niveisedidade, numa abordagem metodoldgica
dindmica e interactiva. (Lemes al, 2007)

Esta € uma dissertacdo essencialmente assenteoma ¢ reflexdo, apoiada em duas
entrevistas a especialistas sobre alguns dos paiscproblemas identificados. A investigacéo
poderia ser apoiada por ucase studyou inquérito as organizacdes, porém muitos traisatte
gestdo de comunicacado de crise vém utilizandopdea constante, essas metodologias. A nossa
intencdo foi apresentar de forma interpretivistanforme a pratica estabelecida nas Ciéncias
Sociais e Humanas, uma nova abordagem do fluxafdemacé&o de crise na actual sociedade da
informacgéo.

A informacé&o da crise é tratada, emitida, recebidaesmo multiplicada, o que pode resultar
em um excesso de informacdo. Nesta investigacawdatemos as teorias da informacédo e
comunicacdo e as envolventes com as novas tecasldgiinformacdo e de comunicagao, 0s seus
processos e escolas, procurando apresentar urerdifgr nos estudos da gestédo de crise. Como é
que surge a informacéo dos casos de crises? RIpI®@essos? Essas questdes ja foram analisadas
por tedricos da comunicagcdo. Foram apresentaddegde vista diferentes, e julgamos pertinente
apresenta-los nesta investigacao.

A presente dissertacdo esté organizada em 8 leapilo Capitulo 1 faremos uma revisdo de
teorias de informacdo e da comunicacdo que tomaiow® relevante para esta investigacao.
Caracterizamos o actual momento da Sociedade darlatdo, procurando estabelecer relacdes
com a teoria organizacional e a comunicacéo orgaiunal.

No Capitulo 2 iniciaremos a fase tedrica de gedia@rises, as suas definicdes, modelos,
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sistemas e tipologias. Assim referiremos vario®rast que tém trabalhado desde a década de 60
nas bases tedricas para o suporte da gestao ég cris

Procuraremos nesta dissertacdo apresentar umnhtyalveegrado para que cada capitulo
comece a responder ou aprofundar as nossas UEBHIEES.

No Capitulo 3 apresentaremos a Comunicacdo em ntoméde crises. Procuraremos tracar
algumas medidas de comunicacdo organizacional qaenp servir de base para o0 uso em
comunicacao de gestao de crise.

No Capitulo 4 abordaremos o tratamento de crifega-se de uma continuidade do Capitulo
3 onde serdo apresentadas novas acc¢Oes que deverhseevadas pelas organizacdes no que
respeita a continuidade de resposta aos diversopawentes que circulam na organizagdo, assim
como as crises como oportunidades e um pequenatoihe reconstrucéo de reputacao.

No Capitulo 5 procuraremos abordar a comunicagd@rides e as novas tecnologias da
informacdo e da comunicacdo. Referiremos diversesamsmos que podem ser observados
durante uma comunicacéo de gestdo de crises. Arah®s supostas formas de criacdo de novas
ferramentas para velhas crises, como também aleondar possiveis suportes tecnoldgicos que
podem ser utilizados em momentos de crise, ou mesana a prevencado de periodos de
turbuléncia.

No Capitulo 6 entraremos na discussdo exploratdeista dissertacdo. Este capitulo é
inteiramente constituido por uma entrevista ao wbms de gestdo de crises Joaquim Martins
Lampreia, portugués, membro dfuropean Crisis Management PartnershipECMP, a rede
europeia de especialistas em Gestdo de Crisesniaislador da Omniconsul — Consultores em
Comunicacédo, Lda. Nesta entrevista pretendemos aavprimeira pessoa as praticas de gestdo e
comunicacdo de crises e as relagfes das crisesasonovas tecnologias da informacédo e da
comunicacao.

O Capitulo 7 prossegue com a discussdo explanat8e no capitulo anterior buscamos
observacfes da experiéncia de gestdo e comunidacénses, neste capitulo, seguindo a mesma
metodologia, pretendemos obter observacbes dasiaséda comunicagcdo, 0S seus impactos e
actuais verificacées no que tange a gestédo e coagfiu de crises. Apresentamos a entrevista que
realizamos com o Professor Doutor Rogério Santadegsor da Faculdade de Ciéncias Humanas
da Universidade Catolica Portuguesa.

J& no nosso Capitulo 8 apresentaremos a andlsetoqés relacbes da Sociedade de
Informacdo com as organizagcdes em momentos de ériaedlise é feita com base nas teorias
apresentadas na parte | e Il e nas entrevistasempeglas na parte Il da nossa investigacao.

Gostariamos de acrescentar que a nossa analiskevéiger tida isoladamente e que o conjunto dos
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diversos capitulos ndo esta separado da analisepitulo 8. Desta maneira deverédo ser entendidas

as conexdes e enquadramentos que procuramos dpresefongo desta dissertacao.



PARTE | — ABORDAGENS TEORICAS
ORGANIZACAO, TECNOLOGIA E SOCIEDADE

Pela Internet
Gilberto Gil, 1996

“Criar meu web site

Fazer minha home-page

Com quantos gigabytes

Se faz uma jangada

Um barco que veleje

Que veleje nesse infomar

Que aproveite a vazante da infomaré

Que leve um oriki do meu velho orixa

Ao porto de um disquete de um micro em Taipé
Um barco que veleje nesse infomar

Que aproveite a vazante da infomaré

Que leve meu e-mail até Calcuta

Depois de um hot-link

Num site de Helsinque

Para abastecer

Eu quero entrar na rede

Promover um debate

Juntar via Internet

Um grupo de tietes de Connecticut

De Connecticut acessar

O chefe da Macmilicia de Milao

Um hacker mafioso acaba de soltar

Um virus pra atacar programas no Japao

Eu quero entrar na rede pra contactar

Os lares do Nepal, os bares do Gabéao

Que o chefe da policia carioca avisa pelo celular
Que la na praca Onze tem um videopdquer para 8¢ jog

A fim de contextualizar o tempo e 0 espaco no mewito entre o “real da lingua e o da
historia, entre o acaso e a necessidade, o jogegra’ (Benalva, 2007:15), que a leitura de “Pela
Internet” do cantor e compositor brasileiro Gillbe@il pode deixar entrever, esta € uma analise que
percorre as relagbes actuais de um mundo em redectado pela Internet. E possivel atribuir
sentido a esse texto e, ao analisar, encontraspigte tecem a historicidade da nossa produgao de
leitura.

O texto procura conectar lugares tado distantesnféz referéncias com o velejar, ao
perguntar com “quantos gigabytes se faz uma jangma velejar nesse infomar”. Conectado por
meio do “Connecticut” o compositor “navega” por @lisos lugares, vai de Calcuta a Helsinquia,
passa por Mildo e descreve o envio de um suposis gle poderia atacar programas informaticos

no Japéao, além de procurar um descanso nos lafdéspd e nos bares do Gabéao.
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Temporalmente, a andlise situa-se nos ultimoszguamos em que 0 avanco da Internet veio
proporcionar a possibilidade de conectar e estagatado em qualquer lugar do planeta, a qualquer
hora, milhées de possibilidades em rede. E, emessfp criada pelo autor canadiano Marshall
McLuhan (1967), a interdependéncia das novas tegiasd da informacdo e comunicacdo, neste

caso a Internet, a criar no mundo a imagerAldaia Global

Autor da expresséao "sociedade em rede", o socidtatgldo Manuel Castelidirma que a
Internet e os sistemas de comunicacdo equivaleshanto da electricidade na era industrial, dada
a capacidade para distribuir o poder da informaugotodos os ambitos da actividade humana, e
continua por definir que a Internet constitui hajéase tecnologica da forma organizacional que
caracteriza a Era da Informacao: a rede.

“A Internet é um meio de comunicacdo que permitda primeira vez, a comunicacao de
muitos para muitos em tempo escolhido e a umaagbtabal. Do mesmo modo que a difusédo

da imprensa no ocidente deu lugar ao que McLuharordmou de “Galaxia Gutenberg”,
entramos agora num novo mundo da comunicacao:&i@dhternet.” (Castells, 2004:16)

Nesse mesmo momento da Histéria podemos verificarmodelo de organizacdo do
sistema dosmedia baseado na interligacdo em rede. E permitido urigaagéio para @n-line
digital dosmass medidradicionais gerando as pontes necessarias egitiesve novosnedia A
Internet (e em parte os telemoveis e 0 SMS) tamr@mporcionou o estabelecimento de um maior

namero de interligacdes entre todosmedia fossem digitais ou analégicos. (Cardoso, 2006).

As diversas leituras possiveis da producdo dee@dlGil ultrapassam os explicitos “juntar
via Internet” a cada segundo, as accbes demonstyaela autor, que acontecem em diversos
espacos do planeta. As estimativas disponivei€lidoWorld Factbookde 2006 sugerem que o
volume de programacado que as 31.750 emissoras adeab\b1.120 emissoras de radio do planeta
transmitiram durante um periodo de 24 horas, enb,28Cquivalente a dois séculos por dia de
programacao (CIA, 2006). O EstuddHhe Growth of CCTV: a global perspective on the
international diffusion of video surveillance in lpiec acessible spafeestimou existirem sete
milhdes de camaras de circuito fechado a vigiaa@sp publicos em todo o mundo (Norisal,
2004). A cada segundo acontece um milhdo de cligasspaginas da Internet, o que equivale a
doze dias de cliques por segundo (Kellyal, 2004). A quantidade de participantes nthmt caso
todos os usuarios de Internet acessassem a megima,p& mesmo tempo, no mundo inteiro
equivaleria a China inteira (Kellgt al, 2004), sendo que todas as paginas existentesteradt

podem ser comparadas a uma estante de 50 mil kily @l 2004).

E uma realidade pratica que se desdobra diari@veg nossos olhos e que cria novas



formas de ver o mundo e interagir com ele. Tecnatogara agir e interagir com o homem. O
jornalista brasileiro, e consultor de imagem, Md&msa (2006), descreve de uma forma alegérica o
actual momento que vivemos:

“E possivel quase ouvir a sinfonia dos novos tem@bk! Clik!Clik! E possivel viver 200 anos

todos os dias! Um novo exército de espides safatmias, toda as horas. Atrds de um registro!

Uma nuvem de tecnologia flutua sobre nés! Milhdesothos se abrindo todos os anos. Nas

linhas de producéo. S6 para nos ver! Dois mil nainsastas a toda hora, produzindo o filme

de nossas vidas. Um minuto, 23.000 imagens parpreér bilh&o de motivos para estarmos

préximos dos outros! Ola, ola, ola, ola, ola... Unifaioteca maior que a maior rodovia. S6 de
conteudos. Bem-vindo ao ecossistema digital, memtdamo Bytens!” (Rosa, 2006:46,47)

Vivemos hoje numa rede tecnoldgica tao dissemimpsamuitas vezes nem nos damos
conta. “Mas esse nosso alheamento nédo tem o ddazeecom que o ecossistema digital a nossa
volta ndo exista, nem provoque crescentemente omaaftotalmente diferente de viver” (Rosa,
2006:52). Novas tecnologias criam a possibilidagls@&em registadas transgressoes, erros, falhas,

perdas que, antes, poderiam passar despercebidas.

A tecnologia vem sendo decisiva para a percepg@olucdo e constatacdo de diversas
crises. Com as novas tecnologias sdo encontradass rilagrantes. Podemos pensar nas escutas
telefonicas, nas lentes indiscretas dos elevadoasslentes dos fotojornalistas. Mas existem outros
exemplos de constatacdo de crises, alguns del@s sevistos nos capitulos seguintes desta

investigacao:

1. Na noite de 31 de Agosto de 1997, a princesa Dmaoaeu num desastre de viacdo em
Paris. Poucos minutos antes, sua imagem foi regiséarevelia. Ela aparece saindo do
elevador de um hotel de luxo, ao lado do namorAdimara estava la, registando para a
posteridade os ultimos momentos da mée do herdeirmono inglés A imprensa levou a

imagem a milhdes de pessoas;

2. O herdeiro do trono inglés, principe Carlos, teweauconversa gravada e amplamente
difundida com a entdo amante Camila Parker Bov@eprincipe exprimia o seu desejo de

ser um objecto de higiene feminina da amante,inefera marca comercial do objecto;

3. Nos EUA, o entdo presidente Bill Clinton quase pard cargo quando foi divulgado um
laudo que comprovava a presenca de sémen do presitlen vestido de uma ex-estagiaria

da Casa Branca. A tecnologia, através do ADN, gpesecou a queda do presidente;

4. No Peru, nos anos 1990, o entéo presidente Albeitoori perdeu o cargo e foi exilado no

Japao depois que um de seus assessores de cosiaritaado a pagar um suborno a um



parlamentar;

5. No atentado terrorista a uma estacdo de metro emrés, em 2005, as principais imagens

da tragédia foram feitas através de telemoveissdérios do sistema de transporte inglés;

6. ApOs o atentado terrorista a varios comboios emridaem Marco de 2004, mais de duas
mil pessoas concentraram-se na em frente a seldarddo Popular (PP, entdo no poder) em
Madrid para exigirem a verdade sobre os atent@®sanifestantes foram convocados

através de mensagens divulgadas pela Internet € SMS

7. Em Portugal diversas trocas de favores puderaniidser nas escutas telefénicas do caso
“Apito Dourado”. Onde foram levados ao extremo &@fito de influéncias e as teias dos

negocios, da politica e do futebol;

8. Publicadas diariamente nos jornais portuguesesasgas telefénicas do processo Casa Pia,
fez com que o lider da oposicédo do PS pedisse damifs escutas incluiam gravacdes das
conversas das mais altas individualidades polificatuguesas, incluindo o Presidente da
Republica, o Primeiro-ministro e o Procurador-Gedal Republica. O Presidente da

Republica chegou a fazer uma declaracdo naciaealpito do caso;

9. No Brasil, os episodios politicos de 2005, conhexidomoMensaldg marcaram o uso da
tecnologia para captar diversos momentos. Camaradedyadores filmando membros do
partido no poder com malas cheias de dinheirostegtecnoldgicos de entradas em bancos,
escutas telefonicas, camaras escondidas em maakaapm em flagrante um funcionario

publico recebendo suborno.

Com bases nos exemplos apresentados, percebemas tgenologia ndo € apenas uma
componente tedrica do nosso dia-a-dia. E uma sslidcada vez mais prética, que impde
desdobramentos concretos e objectivos. A tecnolagiauito além dos equipamentos que captam
conversas ou imagens, € algo muito mais amplo. tliw isso, € fundamental colocar todo esse
aparato tecnologico sem precedentes no topo dejugraplanejamento que envolva imagem,

posicionamento publico e reputacdo.” (Rosa, 2006:76

Nesse sentido, ndo vivemos mais num tempo emepueepas falhas significavam pequenas
perturbacdes. Nos tempos da convergéncia e dadtitedade, a crise pode ser muito maior porque

pode chegar muito mais longe, a muito mais gente.



Ainda, as pessoas estdo mais conscientes dos ds®it®s e exigem das empresas,
instituicBes, entidades e 6rgdos publicos, postoaectas. Com a criagdo do Cddigo de Defesa do
Consumidor e o surgimento de associacbes e ensidblelefesa do consumidor (em Portugal, a
DECO - Associacao Portuguesa para a Defesa dosuaimes) e outras entidades do género,
além das organizacdes ndo governamentais - ON@ peceocupacdes ambientais, sociais, raciais,
etc. junto com o0 crescente interesse dosdia em denunciar empresas que lesem 0s seus
consumidores, estas estdo sendo cada vez maidaggeéa portanto, mais vulneraveis a enfrentar
situacdes de crise.

Ao mesmo tempo, sdo maiores as ferramentas diggpsrpara a gestao de crise. Além de
existir, em rede, informacéo sobre outras criségetadas e modelos de gestao aplicados. Segundo
0 estudoEuropean Perspectives on Social Software in Comration Management — Results and
Implication (Sandhuet al, 2007), 89% dos profissionais de comunicacao esaped entrevistados
consideram que as novas tecnologias da comuni¢agédoam papel fundamental para a execucao

de qualquer estratégia de comunicagao organizdciona



CAPITULO 1 - Teoria Organizacional e da Comunicagiamo contexto da Sociedade de
Informacgéao

1.1. A Comunicacéo Integrada e a Teoria de Comunicao

O fendmeno da informacédo pode ser apresentado divaificado, complexo e penetrante
podendo ser dito de diversas formas. Nesse seasidwoblematicas da informacédo, as questbes
directas e indirectas relacionadas com ela, assmo®s fendmenos adjacentes como os dados, a
accao, a diferenca, o conhecimento, o homem, o oqyumntecnologia, o significado, entre tantos -
muito vastos — estéo relacionados com a expansébataada Sociedade da Informacéo (llharco,
2003).

A Sociedade da Informacdo, gerada pela revolu@antbrmacdo, € demonstrada no
desenvolvimento tecnolégico mais rapido da HistéAa sociedades actuais mais avancadas
baseiam as suas iniciativas, a comunicagdo eng8sopg e a informacdo gerada e gerida em
tecnologias, as quais recebem o nome de tecnoldgisgormacéo.

Nisso, podemos observar alteracbes importante® tsociais, econdmicas, politicas e
ambientais. A revolucédo da informacdo vem mudandouado profunda e problematicamente, a
um ritmo e com um ambito nunca antes experimentdevolucao da informacdo vem gerando
um manancial riquissimo de novos instrumentos @aos&t criando realidades inteiramente novas e
tornando possiveis fendmenos e experiéncias seoedemstes, levantando um amplo leque de
guestdes conceptuais e de problemas unicos, abasslm possibilidades até aqui inimaginaveis,
(Floridi apud Ilharco, 2003).

De certa maneira a informacéo sempre foi apredardamo Obvia, transparente, igual para
todos e acessivel.

A tecnologia da informac&o criou uma nova reakgaderalmente mencionada como
realidade virtual. A realidade virtual, no entané,tdo real quanto qualquer realidade que a
precedeu. “A realidade como é vivida, sempre fduel porque € sempre percebida por intermédio
de simbolos formadores da pratica com um certoideemjue escapa a sua rigorosa definicdo
semantica” (Castells, 2005:489).

Faz-se necessario apresentar o inicio dos esti@d$Sociedade da Informacdo”. Para
procurar compreender a actualidade, encontramogatagras de Fernando Ilharco:

“Nesta época de novidade e de surpresa, muitasasptvalores, praticas e prioridades se tém
vindo a alterar. Sem quadros de referéncia evidentedmbito dos quais as coisas sobressaiam
com significados 6bvios, cada um de nés questiorgue significam as novas coisas, as
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descobertas, as surpresas, 0s sustos, as novigladesuas possibilidades. Este questionar do
gue significa o0 novo, do que significam os clonesanos, a globalizacdo da accao, a guerra
quimica e bioldgica, a sociedade tecnologica notséoa como entendimento da humanidade,

equivale a estabelecer referéncias entre a trgdigdgue passou e nos foi fazendo como

caminhantes do futuro, e o que chegou de noveeanastdo singular, pleno de possibilidades e

pleno de perigos, como talvez nunca téo distintéenemnenha sido.” (llharco, 2003:31)

O actual mundo é um espaco denso em informac&eredio mundo de ha poucas décadas
principalmente pelo imenso fluxo de dados que centee pontos distribuidos por todo o mundo,
podendo influenciar aquilo que fazemos. Sobre mémgéo e conhecimento argumenta Manuel

Castells:

“A informacdo € um conjunto organizado de dadosnémlo para fins comunicacionais com
base em alguns principios de classificacdo (emporavezes as origens do principios de
classificacdo sejam esquecidas). O conhecimenta éamjunto de afirmacdes que resulta da
aplicacdo da mente humana a compreensdo de umdandobservavel e é obtido através de
procedimentos cientificos, considerados cientifipeda comunidade cientifica num dado
contexto histérico” (Castells; Ince, 2004:151)

1.1.1. A Teoria da Informacgao

A monografia intituladarhe Mathematical Theory of Communicatigublicada em 1948
pelo americano Claude Elwood Shannoo,ambito das publicacdes de pesquisas dos labiosato
Bell Systems, filial da empresa de telecomunica¢dasrican Telegraph & Telephone (AT&T), é
um dos marcos mais importantes na aproximacaodnalkista ao fendmeno da informagéo e ao
disseminar da sua aproximacéo e dos seus modelsis @rea. No ano seguinte, essa monografia
foi publicada pela Universidade de lllinois, acrdacdos comentarios de Warren Weaver,
coordenador, durante a Segunda Guerra Mundial, edgusa sobre as grandes maquinas de

calcular.

Matematico e engenheiro eléctrico, Shannon foiitddonem 1941 pelos laboratérios Bell
onde, durante a guerra, trabalhou especialmentérem de criptografia. E por ocasido desse
trabalho sobre os cddigos secretos que ele forraslehipdteses encontradas na sua teoria
matematica da comunicacao.

Shannon propde um esquema do "sistema geral deundcagédo”. O problema da
comunicacao consiste, segundo ele, em “reprodumirumm ponto dado, de maneira exacta ou
aproximativa, uma mensagem seleccionada em outnto’pdcitado por Mattelart, A. e M.,
1999:58). Nesse esquema linear, cujos pélos definema origem e assinalam um fim, a
comunicacao repousa sobre as cadeias dos segoamgmnentes: fonte (de informacéo), que
produz uma mensagem (a palavra ao telefonegodificador ou emissor, que transforma a

mensagenem sinais a fim de torna-la transmissivel (o teleferansforma a voz em oscilacdes
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eléctricas), ocanal, que é o meio utilizado para transportar os sinaaébd telefonico), o
decodificadorou receptor, que reconstroi a mensagem a partisidass, e alestinagcdopessoa ou
coisa a qual a mensagem é transmitida. O objedgvBhannon é delinear o quadro matematico no
interior do qual é possivel quantificar o custaudea mensagem, de uma comunicacgao entre os dois
polos desse sistema, em presenca de perturbagasrias, denominadas “ruidos”, indesejaveis
porque impedem o "isomorfismo", a plena correspoaidéentre os dois polos.

Na dindmica de transferéncia e transposicdo deelm®dde cientificidade préprios as
ciéncias exactas, a teoria matematica da comumaagia, a partir do final dos anos 40, um papel
central. “Com base nas maquinas de comunicar aggeff da guerra, a nocao de "informacao”
adquire o seu estatuto de simbolo calculavel. Aé-fa, torna-se o lema que assegura o livre
intercambio conceptual entre as disciplinas” (MatteA. e M., 1999:57)

Dizendo respeito a relagcdes que implicam maquif@smputadores, calculadoras,
telefones), seres bioldgicos ou organizacfes spa@@processo de comunicacdo responde a esse
esquema linear que faz da comunicacdo um procésstado por fendbmenos aleatérios, entre um
emissor gue tem liberdade para escolher a mensggemanvia e um destinatario que recebe essa
informac&o com as suas exigéncias: €, em todo eagi3Ao a que pesquisadores pertencentes a
diversas disciplinas chegam rapidamente apds acpghb do texto de Shannon. Tomam-lhe de
empréstimo as nog¢les de informacao, de transmisdioformacao, codificacdo, descodificacéo,
recodificacdo, redundéancia, ruido disruptor e tiaede de escolha. Com esse modelo, transferiu-se,
nas ciéncias sociais que o adoptaram, o pressupasteeutralidade das instancias "emissora” e
"receptora”. A fonte, ponto de partida da comurécagla forma a mensagem que, transformada em
"informacao" pelo emissor que a codifica, é recabid outro extremo da cadeia. O que retém a
atencdo do matematico é a logica do mecanismoaAesiria ndo leva absolutamente em conta a
significacdo dos sinais, ou seja, 0 sentido queathibui o destinatario e a intencdo que preside a
sua emissao.

Essa concepcédo do processo de comunicacdo congorénta entre um ponto de partida e
um de chegada impregnara escolas e correntes ggiggemuito diversas, quando nao radicalmente
opostas, sobre os meios de comunicacédo. Estad sutgaao conjunto da analise funcional dos
"efeitos”, tendo também influenciado profundamemtenguistica estrutural. As complexificacdes
gue a sociologia domediatrouxe progressivamente a esse modelo formal dyasitroduzindo
outras variaveis, respeitam esse esquema origenRf@afina-o, mas ndo modifica a sua natureza,
gue consiste em considerar a "comunicacao” evigdantedado bruto.

O modelo finalizado de Shannon induziu a uma ag®eoh da técnica que a reduz a um

instrumento. Essa perspectiva exclui toda a profieacdo que definiria a técnica em outros
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termos que nao os de calculo, planeamento e predica

1.1.2. A Cibernética: primeiros passos

No ano em que € publicada a primeira versédo datde Shannon (1948), seu ex-professor,
Norbert Wiener, public&yberneticsor Control andCommurncation in the Animal and Machine.
Neste livro, antevé a organizacdo da sociedadeafetum base nessa nova matéria-prima que logo
se ird tornar, a seu ver, a "informacao". Invoca-selvento desse novo ideal de uma "sociedade da

informagao”.

Armand e Michele Mattelart (1999) acreditam quanfarmacdo deve poder circular. “A
sociedade da informacado s6 pode existir sob a céadie troca sem barreiras; Ela € por definicdo
incompativel com o embargo ou com a pratica doeslegrcom as desigualdades de acesso a
informacgao e sua transformag&o em mercadoria.”té\at, A.; M., 1999:66)

1.1.3. AEscola de Palo Alto

Também nos anos 40, um grupo de pesquisadorefcantes provenientes de diversas areas
como a Antropologia, a Linguistica, a Matematicgaziologia ou a Psiquiatria tomam um rumo
inteiramente contrario ao da teoria matematicaataunicacdo de Shannon, em vias de se impor
como referéncia dominante. A historia desse grigentificado como o "Colégio Invisivel" ou
"Escola de Palo Alto" (do nome da pequena cidadeenderia ao sul de Sdo Francisco, EUA),
inicia-se em 1942, impulsionada pelo antropélogeg@ry Bateson, que se associa a Birdwhistell,
Hall, Goffman, Watzlawick etc. Afastando-se do nmodaear da comunicacao, trabalham a partir
do modelo circular retroactivo proposto por Norb&iener concebida por e para engenheiros das
telecomunicagfes, sustentam que a teoria matend#dica ser abandonada e que a comunicacao
deve ser estudada pelas ciéncias humanas a partimdmodelo proprio. Armand e Michéle
Mattelart apresentam a posicado de Yves Winkin pasamir a diferenca de posi¢cdes: “Segundo
eles, a complexidade da menor situacao de intevaqeé seja é tal que é inutil querer reduzi-la a
duas ou mais “variaveis” trabalhando de maneim@alinE em termos de nivel de complexidade, de
contextos multiplos e sistemas circulares que €igweconceber a pesquisa em comunicacao”
(Winkin, 1981 apud. Mattelart, A. e M., 1999:67)ed98a visdo circular da comunicacgéo, o receptor
tem um papel tdo importante quanto o emissor. Tdmale empréstimo conceitos e modelos da
abordagem sistémica, mas também da linguisticalégilza, os pesquisadores da Escola de Palo
Alto tentam explicar uma situacdo global de inteac e ndo apenas estudar algumas variaveis

tomadas isoladamente. Baseiam-se, assim, em péeses. Aesséncia da comunicacdo reside em
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processos relacionais e de interacgdo (os elemeotdam menos que as relacdes que se instauram
entre eles). Todo o comportamento humano possuvaior comunicativo (as relagdes, que se
respondem e implicam mutuamente, podem ser coraebmbmo um vasto sistema de
comunicacao); observando a sucessdo de mensafyakasino contexto horizontal (a sequéncia de
mensagens sucessivas) e no contexto verticaldgaelentre os elementos e o sistema), é possivel
deduzir uma "l6gica da comunicacao" (Watzlawickcapvattelart, A. e M., 1999:68)

A nocdo de comunicacido isolada como acto verbasabente e voluntario, que subjaz a
teoria funcionalista, opde-se a ideia da comun&ENo processo social permanente que integra
multiplos modos de comportamento: a fala, o gestahar, o espaco interindividual. Desse modo,
0S pesquisadores em questdo interessam-se palalgkste (cinética) e pelo espaco interpessoal
(proxémico), ou mostram que os imprevistos do catapgento humano séo reveladores do meio

social.

1.1.4. Em comunicacgdo: da teoria matematica a cibeética

Nos anos 60, Everett Rogers limitara a definicAdmbvagcdo ao que "é comunicado, por
certos canais, hum tempo determinado, entre os nesnmde um sistema social" (Rogers apud
Mattelart, A. e M., 1999:157). A inovacao consisgia transmitir um dado de cuja utilidade era
preciso persuadir os futuros usudrios. Inscrevie@sse modelo numa concepg¢do univoca de
progresso, a modernizacdo ou a adopcao de inovag@@sbuindo necessariamente para o
"desenvolvimento”. Essa maneira de ver ligavaeig@&)p a persisténcia de tragcos caracteristicos das
chamadas culturas tradicionais. A estratégia difusia confundia-se, na pratica, com a da

mercadologia de produtos.

Cerca de vinte anos depois, Rogers revia essatealigando-a demasiado ligada a teoria
matematica da informacdo, criticava-a pela suaéierid a esquecer o contexto, a definir os
interlocutores como atomos isolados e sobretudasedr-se numa causalidade mecénica, de
sentido Unico. Em seu lugar, defimacomunicacdo como "convergéncia”, "processo nb agia
participantes criam e partilham a informacéo pdcargar uma compreensdo mutua" (Rogers e
Kincaid, 1981 apud. Mattelart, A. e M., 1999:158ubstituia 0 antigo modelo difusionista pela
"analise da rede de comunicacaa@brimunication network analysisp rede compde-se de

individuos conectados entre si por fluxos estratosade comunicagao.
Esse modelo implicava novos procedimentos de pesqgue consistiam em identificar:

1. Grupos de afinidade, os chamados bandos (cliquesgubsistemas de comunicacdo no
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interior do sistema geral;

2. Individuos-ponte que ligam entre si dois ou maianttos"”, a partir do seu estatuto de

membro de um "bando”;
3. Individuos-ligacdo que ligam entre si dois ou niaendos"”, sem ser membros de nenhum.

O retorno da teoria ao vinculo social instituido gcomunicacdo comum efectua-se num
momento em que os sistemas tecnoldgicos complexa®municacdo e informacdo exercem um
papel de estruturagcdo na organizacdo da sociedadmciedade é definida em termos de
comunicacado, que é definida em termos de redeshekn@tica substitui a teoria matematica da
informacé&o. (Mattelart, A. e M., 1999).

Em 1982, Rogers considera que dai por diantenegam reunidas as condi¢cdes para uma
aproximacao entre a "pesquisa critica" e o quedab®mina "pesquisa empirica", provocando assim
uma polémica no seio da pesquisa critica em coragdicnos Estados Unidos. Rogers justificava
essa aproximacao, impensavel alguns anos antesfagéd de que a escola empirica compreendera
ser preciso integrar no seu quadro de andlise stapuelo contexto da comunicacdo, os aspectos
éticos do processo de comunicacdo e os métodaplArproposta de Rogers foi interpretada ndo
como possibilidade de didlogo, mas como manifestdedsontade de negar as diferencas de ordem
epistemoldgica e de escamotear um ponto esselgaalp a definicdo do politico: as condicbes de
exercicio do poder, a relacdo entre poder e comeetd, a consideracdo das estruturas
organizacionais e institucionais (Slack e Allor83%pud. Mattelart, A. e M., 1999:160).

O novo ambiente tecnologico forca a consideradiagensfes maquinais na producao da
subjectividade. Foi uma questdo que preocupou @timao psicanalista francés Félix Guattari.
Defendia que as maquinas tecnoldgicas de informagémmunicacgdo, da informatica a robotica,
passando pelasiedig operavam “no centro da subjectividade humana,siaoas suas memaorias,
na sua inteligéncia, mas também na sua sensikglidaos seus afectos e no seu inconsciente”.
Rejeitando a ideologia da pds-modernidade comatjigma de todas as submissdes, de todos os
compromissos com etatus quo",militava "por uma reapropriagdo e uma ressingudgén da
utilizacdo das maquinas de comunicar, numa pergpeae experimentacdo social,” de
“constituicdo de complexos de subjectivacdo: imtieigrupo-maquina-trocas mdltiplas” (citado
por Mattelart, A. e M, 1999:179-180).
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1.1.5. Das Escolas a Sociedade da Informacgéao

Aideia de comunicacao e transparéncia acompaaltoenca das Luzes no progresso social e
na emancipacédo dos individuos. Essa ideia € hge#ga: a comunicacdo € vitima de um excesso
de comunicacéo (Baudrillard). Tal excesso prodazimplosao do sentido, a perda do real, o reino
dos simulacros. Para o filosofo italiano Giannitvab, a sociedade dasediaesta longe de ser
uma sociedade “mais esclarecida, mais educada,coastiente de si”. Em contrapartida, € mais
complexa, quando ndo cadtica, e as esperancasaleipacado residem nesse caos relativo. “N&ao
ha mais Historia, Realidade, Verdade. O mundo daucicacdo explode sob a pressdo de uma
multiplicidade de racionalidades locais, étnicasxusis e religiosas. E essa liberacdo das
diversidades talvez seja a “chance de um novo geger, (enfim?) humano” ” (Mattelart, A. e M.,
1999: 182).

Na sociedade domedig ao invés de ser um lugar de emancipacdo modeiadauto
consciéncia difundida, no perfeito discernimentdhadmem que sabe como séo as coisas cria-se um
ideal de emancipacdo baseado, pelo contrario, ciéagio, na pluralidade e, em definitivo, na
erosado do proprio “principio de realidade” (Vattindi®89).

A vivéncia nesse mundo de multiplicidade signifiaaer a experiéncia da liberdade como
oscilacdo continua entre pertenca e desenraizamentoessas razfes, Vattimo acredita que a

sociedade moderna é essencialmente a sociedadendaicacio e das ciéncias socfais.

Baudrillard ndo partilha desse optimismo relativt® nas escaladas tecnolégicas e no
aumento da sua sofisticacdo, tanto em dimensacetplden, como na intimidade doméstica, o
avanco de um sistema de controlo que é exaltasmssa "fantasia de comunicacdo”: a compulsao
geral por existir em todas as telas e no interetadlos os programas. Sou um homem, sou uma

magquina? Nao ha mais resposta para essa questapcddgica. (Baudrillard, 1990).

Em regresso as noc¢des de informacdo, e paragiistolados e informacéo, na interpretacao

do antropologo, fildsofo e linguista Gregory Batesdado por Fernando Ilharco:

“Diferenca que faz a diferenca, é a informacao paopente dita. A diferenca que qualquer
diferenca pode fazer é proporcionada pelo sigmficgue a primeira diferenca recebe do sujeito
que capta oslados ou que € informado. Nessa acepcaalades ndo tém significado e a
informacao distingue-se daqueles precisamenterdbesatribuido significado. Esta posicdo no
entanto, apesar de poder ser util e pratica, oquei sé tem o0 seu valor, esta longe de poder ser

! Gianni VATTIMO, A sociedade transparente, p. @3autor ndo despreza as ciéncias da naturezaezmtzlogia e o que

elas tornaram possivel na determinacdo da esirdasta sociedade, mas constata que: a) o “semidajue se move a tecnologia
nao é s6 o dominio da natureza e a através dasimaaguas o desenvolvimento especifico da informac@la constru¢do do
mundo como “imagem”; b) e na sociedade em quermkegia tem o apogeu na “informacgdo” é também esskenente a sociedade
das ciéncias humanas: aquela que é conhecida gutdascomo o seu objecto adequado, pelas ciéhaimsinas; e aquela que se
exprime, como hum aspecto determinante, nestasia$#n
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suportada pelo rigor da légica e da auto-evidén@ear, existir, estar no mundo € ter significado
— dados ou informacado, tudo o que é distinguido j@énum significado, precisamente o
significado, o tipo de sentido, de relagbes, quesipditou que essa distincdo fosse
concretizada.” (Ilharco, 2003:55-56)

Nesse sentido, a sociedade da informacéo comrséitwiomo paradigma da accéo e da
reflexdo dos homens num mundo que a frente nog sungformacao doécransde televisdo, dos
computadores, dopalmtops nas possibilidades oferecidas pela comunicacétantanea dos
telemoveis e de-mail nos factos e nas promessas da extensao da viganawindas da nova
Medicina, da Biotecnologia e da Genética e numaiddde de outros aspectos. A presenca
vastissima da tecnologia de informagdo e comunicagd@ sociedade contemporanea é um
fendmeno que permanentemente, e de uma forma stibatase tem da tecnologia. A tecnologia,
como reordenacao do que é relevante e do que equde fazer a diferenca na vida de cada um de

nés, como informacao tecnoldgica, substitui-seafidade pré-tecnoldgica. (llharco, 2003)

1.1.6. A Informacao Tecnoldgica

A estrutura da informacdo, hoje, assenta numacdoégissencialmente tecnoldgica. A
informacdo é a sua matéria-prima. Para Manuel (Bastdo tecnologias para agir sobre a
informacé&o, ndo apenas informacdo para agir solbeermlogia, como foi o caso das revolucdes
tecnologicas anteriores. (Castells, 2005). O “maticlo mundo, a comunicacéo e a ac¢ao, surge no
ambito do processo de ordenacgdo tecnoldgica. Anr€gdo tecnoldgica - textos, sons, desenhos,
fotografias e videos gerados e distribuidos pelais miversos instrumentos tecnoldgicos esta hoje
em dia por todo o lado (Castells, 2005; Ilharcd)3@@Cardoso, 2006Essa informacéo estavésta
e estd também a maatilizamo-la, baseamo-nos nela instintiva e intaitnente para realizar as
mais diversas tarefas e actividades do nosso gamdidO que mais esta a m@oque nos € mais
familiar e de uma forma transparente modela asasoascOes € hoje em dia o computador e as
redes de comunicacéao.

7

Ao perguntarmos o que é a informacdo tecnolégigaooque sdo as tecnologias de
informacdo e de comunicacdo, a resposta que ne#teagmediatamente é “computadores”, A
tecnologia de informacdo é essencialmente o computdrata-se de um tipo de tecnologia que
resulta de uma primeira convergéncia entre o psacesnto de dados sobre a realidade e para a
realidade e a automatizacdo industrial. Esta autpatdio, assente nas operagfes ldogicas, é
aplicada a criacdo, gravacdo, armazenamento, coag#m, utilizacdo e disseminacdo de
informacdo, mediante a utilizagdo de computadatasnicroelectronica e das telecomunicacgdes,

Uma segunda convergéncia, entre os computadoreseteaomunicacoes, esta a gerar a chamada
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Sociedade de Informacdo, no ambito da qual a rederetles: a Internet, se constituiu na infra-
estrutura comunicacional do planeta. (llharco, 2003

As tecnologias de informacdo e comunicacgéo sastitwitlas por uma quantidade enorme e
crescente de instrumentos, além dos ja tradiciooamputador e televisdo: video, DVD, TV,
Internet, e-mail server palmtops telemoveis,pagers faxes, equipamento de suporte variado,
software material de fotografia, porta-retratos digitag mnpressdo, de copia, de projeccdo, de
seguranga, etc.

Em sintese, podemos perceber que a tecnologiafaienacdo € o tipo de tecnologia que
actua, que age, sobre a informacéo através demnmsititos que captam, armazenam, processam e
distribuem textos, numeros, sons, imagens e totipoode combinacdo deste género de dados. A
informacéo tecnoldgica é o resultado de muitosredas instrumentos e objecto da nossa atencao
e sobretudo da nossa acc¢ao. Utilizamos, experimesta informacéo tecnologica quando vemos
televisdo, quando trabalhamos no computador, quesi@dmnos ao telefone, quando pesquisamos na
Internet, quando ouvimos radio no carro, etc. Ta$as situacdes dizem respeito ao modo como a
tecnologia de informacao é o que é no mundo envigeenos e trabalhamos. (llharco, 2003)

Podemos interrogarmo-nos sobre qual a verdadeéastd@p de fundo, sobre qual §uestao
tecnolégica?Segundo llharco (2004a questdo estd em como viver com a tecnologiadiraela

o melhor partido, continuando a ser 0 que somos.

Neste mundo globalizado, as suas mutacdes, dewetn-penetracdo de mais e mais
tecnologia. O desenvolvimento das demais cién@as-de essencialmente ao desenvolvimento da

tecnologia, o conhecimento cientifico s é obtidm@plicacéo da prépria tecnologia.

De todas as transformagfes associadas a penettac@enologia, a Internet € um novo
ambiente de comunicacéo. A actividade humana est& enodificada pelo penetrar da utilizacéo
guotidiana da Internet. Uma nova estrutura soaiapciedade em rede, esta a estabelecer-se no

planeta de diversas formas e com diferentes coése@s na vida dos individuos.

Para Castells a Internet é sem duvida uma teciaoligy liberdade que pode oprimir os
desfavorecidos como libertar os poderosos. As rddelmternet proporcionam uma comunicacao
global e livre que se tornou preponderante em tadosampos. No entanto, é importante ter em
conta que, numa economia global, numa sociedadeede) tudo 0 que importa esta associado a
estas redes, baseadas na Internet e estar deshgadier acesso, equivale a ser-se marginalizado,

estar info-excluido (Castells, 2004)
Uma rede é um conjunto de nés interligados, atteiale redes de informacao,
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impulsionadas pela Internet. A Internet tornouds@anca para uma nova sociedade e com ela uma
nova economia. O grande boom de utilizagdo derataycorreu nos ultimos anos do século XX e
desde entdo, este mecanismo tornou-se a prin@pratwa de actividades econdmicas, culturais,

politicas e sociais.

Para contextualizar a conexdo das redes podemesvabemA Sociedade em Redke
Castells, que as redes globais de trocas instramsefigam e desligam selectivamente os
individuos, grupos, regides e mesmo paises, dela@mm a importancia no preenchimento dos
objectivos processados na rede, num fluxo contofaecisfes estratégicas. Assim, surge uma
divisdo basica entre um instrumento universal etratte e as identidades particulares

historicamente enraizadas. (Castells, 2005)

Castells afirma que as tecnologias ndo determmawociedade, nem a sociedade escreve o
curso da transformacgdo tecnoldgica, uma vez qudomdactores, incluindo a criatividade e
iniciativa, intervém no processo da descobertatifies inovacdo tecnoldgica e nas praticas
sociais, de forma que o resultado final dependendeomplexo padrao interactivo. (Castells, 2005)

A nova sociedade que surge deste processo de amawagfdo € capitalista e também
informacional, embora apresente uma variacdo Mstaronsideravel nos diferentes paises, de
acordo com a sua historia, cultura, instituicoeelacdo especifica com o capitalismo global e a

tecnologia informacional.

Castells afirma que:

“Nem a China, nem o Brasil, serdo fundidos no daaliglobal do capitalismo informacional se
continuarem o seu actual caminho desenvolvimentisgrande velocidade. Mas o Japéo, a
Espanha, a China, e o Brasil, tal como os Estadidold, sédo e sé-lo-do ainda mais no futuro,
sociedades informacionais, no sentido em que osipdis processos que geram conhecimentos,
produtividade econdmica, poder politico/militar emunicacdo através dos meios de
comunicacdo social ja estdo profundamente transfos pelo paradigma da informagéo e
ligados as redes globais de riqueza, poder e simlgple funciona, sob essa ldgica. Assim todas
as sociedades sdo afectadas pelo capitalismo einfelmacionalismo e muitas sociedades
(certamente todas as sociedades mais importadétesjoj informacionais, apesar de haver tipos
diferentes, em diferentes contextos e com expresadriras/institucionais” (Castells, 2005: 24)

A difusédo da tecnologia aumenta o poder de forrfiaiia a medida que os utilizadores dela
se apropriam e a redefinem.
As novas tecnologias da informacdo nao sao sinfpleamentas a serem aplicadas, mas

processos a ser desenvolvidos. Utilizadores e aneéadpodem tornar-se na mesma coisa. Dessa
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forma, os utilizadores podem assumir o controltedaologia como no caso da Internet.

1.2 Sociedade da Informacéao e Teoria da Organizagcao

Hoje as organizacfes sdo as unidades sociais dotegndas sociedades complexas, quer
sejam industriais ou da informacao. Hoje, nasceeno$iospitais, alimentamo-nos em restaurantes,
trabalnamos em empresas, departamentos publicstituigbes sem fins lucrativos e, quando
morremos, recorremos a igreja e a empresa funetadia organizacdes, que penetram em todos os
aspectos da vida contemporanea. (Bilhim, 2006)

A sociedade da informacédo assenta numa dependé@asiauas actividades face a nova
tecnologia informacional e comunicacional, a qpak; seu lado, se baseia numa outra dimensao
igualmente fundadora, das sociedades contemporéneaganizacao (llharco, 2003)

Através de estudos podemos conhecer o motivo guedb as organizagbes com as quais
interagimos actuam de determinado modo - mais omomeaacional, por vezes altamente
burocratico, surpreendendo-nos, quer pela negatiex pela positiva

A Teoria Organizacional estuda, sobretudo, a &elagntre a organizacdo e a suas
envolventes interna e externa (James, 1967) eifidant tipo de estrutura mais adaptado a cada
parte interessada.

A Teoria Organizacional € uma disciplina recentegéstdo e administracdo. A tenra idade
surge, normalmente, como explicacdo parcial padeversidade teorica existente, e para alguma
falta de coeréncia que ainda se possa notar n@stecampo de estudo. (Bilhim, 2006). As teorias
ligadas aos estudos organizacionais encontram-pemo que Robert Merton (1968) caracterizou
como sendo de médio alcangeiddle range)dada a variedade de esquemas utilizados na relacdo
com a variedade de assuntos substantivos a quesasas tém de fazer face. O teste comparativo
de teorias e a rejeicdo de umas por outras, acmiaeoe ndo atingiu o ponto de maturacéao (Bilhim,
2006).

Desta situagdo resulta que, a proliferacdo déhiweis, tais como tamanho, tecnologia e
envolvente, entre outras, assim como diversificagéoesquemas tedricos e de estruturas de
compreensao da realidade que tém conduzido ososstrdanizacionais, por vezes a diferentes
resultados de pesquisa, tém constituido os priiscipaoblemas com que este campo de
investigacéo e de ensino se tem confrontado.

Edgar Schein, ao realcar que o "espirito de ifgfigl, que deve prevalecer nos estudos
organizacionais, ndo nos deve deixar agir comavessemos o diagndstico certo ou o conjunto
certo de variaveis, reforca esta posicao.

Os primeiros conhecimentos sobre gestdo, adnag#ire organizacdo, constituiram uma
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coleccao de receitas, ditadas pela experiéncian@afuoentadas, posteriormente, pela razdo, sem

utilizagcdo de método cientifico. Todavia, no firta anterior milénio, apesar de certos "gurus”

sugerirem receitas milagrosas que curam tudo e, @distiam linhas de pesquisa proéprias. Ja

existiam também revistas cientificas da especidéideadeiras cientificas, cursos de todos os niveis

e bases tedricas necessarias a constituicdo denpm @entifico autbnomo nas ciéncias sociais.
Este problema foi abordado por Pugh, que realgou:

"a dificuldade com os tedricos da administracaetiQaarmente com os do senso comum, €
gue, ndo sendo cientistas, as suas afirmagfe€nméprecisao suficiente para possibilitar que
sejam empreendidas experiéncias decisivas quentesteua validade. Esse é 0 seu atractivo
para o leigo, visto que 0s preceitos parecem sevafes e verdadeiros para todas as ocasifes.
Porém, precisamente, as afirmacdes cientificas@éwerdadeiras para todas as situacdes, e €
parte integrante do processo da ciéncia buscaitusg®s em que elas ndo sdo verdadeiras.
Essencialmente, uma hipétese cientifica € uma adifim refutavel" (Pugh, 1966:238 in Bilhim,
2006:20).

Novos investigadores afluiram, entretanto, emdganimero ao estudo da problematica das
organizacoes, das profissbes e dos mercadosnéstimbito dos estudos organizacionais, tal como
estes sdo praticados no interior das escolas daiathacdo e gestdo, e no contexto das ciéncias
sociais jA estabelecidas - Sociologia, Psicologéatropologia, Ciéncia Politica - como

problematicas proprias e, em certos casos, comosramespecializacdes destas ciéncias.
1.2.1. Sobre Organizacao

A organizacao, que de resto pode ser também edéeadestudada como um fenomeno de
informacédo e comunicacdo, marca hoje em dia a deléodos e cada um de ndés. Em casa, no
trabalho, num universo organizacional. (llharcop320 Dentro deste mundo organizacional, a
origem do trabalho, da habitacdo e familia, do®gies e de muita das informacdes que
experimentamos € que tendem, nas Ultimas quatraddec a receber o impacto das novas
tecnologias da informac&o e comunicacao.

Serdo as organizagOes empresariais diferentesitdes colectividades sociais, tais como,
pequenos grupos, familias? O termo organizacaootigem no gregd'organon”, que significa
instrumento, utensilio. Na literatura, a nocao dganizacdo apresenta dois significados. Por um
lado, designa unidades e entidades sociais, casjyraticos, como, por exemplo, as fabricas, os
bancos e a Administragdo Publica. Por outro, dasigmtas condutas e processos sociais: 0 acto de
organizar tais actividades, a disposicéo dos mrelaivamente aos fins e a integragao dos diversos
membros numa unidade coerente. Na primeira acemca@wganizacdo é uma entidade social,

conscientemente coordenada, gozando de fronteigdisnihdas, que funciona numa base
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relativamente continua, tendo em vista a realizdeaobjectivos. A coordenacao consciente exige a
gestdo formal. O facto de a organizacdo ser umiglagiet ou unidade social significa que é
integrada por pessoas e grupos de pessoas, quegartee comunicam entre si. A existéncia de
fronteiras distintivas do que é ou ndo é organizagésmo que esta mude ao longo do tempo e os
seus limites ndo sejam sempre muito claros, perdmstnguir os membros dos ndo membros. A
organizacdo existe para realizar 0os seus objectdgguais seriam inatingiveis se fossem tentados
por uma so6 pessoa. (Bilhim, 2006).

Assim, as organizacfes: sao constituidas por grdpaluas ou mais pessoas; ha, entre elas,
relacbes de cooperacado; exigem a coordenacédo fderadcles; caracterizam-se pela prossecucao
de metas; pressupbem a diferenciacdo de funcdessugm uma estrutura hierarquica,
caracterizam-se pela existéncia de fronteirashi(fil 2006)

Nesta linha, Edgar Schein (1986) define a orggdzaomo sendo: a coordenacao racional
de actividades de um certo numero de pessoas, mndasta a realizacdo de um objectivo ou
intencdo explicita e comum, através de uma divis&idrabalho e fungbes, de uma hierarquia de
autoridade e de responsabilidade. E continua pogsaptar a organizagdo como um sistema
complexo e aberto, em dinamica interaccdo com msonsrambientes, tentando atingir objectivos e
executar tarefas em muitos niveis e variaveis glauomplexidade, evoluindo e desenvolvendo-se
a medida que a interaccdo com um ambiente em roachfo obriga a novas adaptagfes internas.
(Bilhim, 2006).

Tal como Schein, outros especialistas conceberammganizacdo como estrutura social,
criada pelos individuos, para servir de apoio dizaghio de objectivos especificos. Segundo
Parsons as organizagdes distinguem-se de outeicmlades sociais, por disporem de propdsitos
e metas. (Bilhim, 2006:22)

De uma outra forma pode dizer-se que todas asiaeg@es S80 processos necessarios a
continuagao da sua existéncia (dimensao instijuenentidades mais aptas do que 0s outros grupos
sociais para possuirem objectivos de sobrevivéaada auto-perpetuacado, dispondo de fronteiras,
mais claramente definidas, e delimitadas relativdimeao exterior e de reconhecimento pela
sociedade da sua existéncia como uma entidadel sbsimta (dimenséo instituida). (Bilhim,
2006:23)

Ainda Thompsoumlefine organizagGes por entidades que surgem pararatecnologias que
sdo impossiveis de ser utilizadas por individuoparwoutras organizacdes. (Thompson, 1967)
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1.2.2. Teoria Organizacional

Na historia da gestdo e da administracdo sempugeham interesse particular sobre a
guestdo da estrutura organizacional. Como se delvatwgar uma organizacao para ser eficaz? A
estrutura organizacional refere-se as relacdesaisriral como sdo desenhadas num organograma, e
as obrigacdes dos membros da organizacdo, comm esp@&cificadas na definicdo de funcdes, e
manuais de procedimentos. (Bilhim, 2006)

O desenho organizacional retrata, pois, a cordgio estrutural da organizacéo, o seu

funcionamento, os 6rgaos que a integram e as slagdes de interdependéncia.

Enquadra-se no desenho organizacional, por um éadefinicdo da estrutura e a reparticao
das tarefas por departamentos, divisbes, grupossi&ges. Compreende, por outro, todos 0s
aspectos tangiveis e reguladores, destinados arowmaf 0 comportamento dos individuos aos
padrées organizacionais. A estrutura de uma orgefiz pode também ser simplesmente definida
como o total da soma dos meios utilizados paraldivitrabalho em tarefas distintas, e em seguida
assegurar a necessaria coordenacao entre as m@dimaverg apud Bilhim, 2006:25). A estrutura
organizacional deve compreender tanto os méawais como os semiformais, para dividir e

coordenar o trabalho, de maneira a criar padrdéseis de comportamento.

Nos estudos organizacionais ha diversas linhgsedguisa e ensino, cada uma concebida a
partir de diferentes tradi¢cOes intelectuais. Toalaa teoria organizacional liga-se ao estudo das
organizacdes formais. Corresponde a perspectisalara — brthodox approach- para o estudo
das organizacOes. Regista-se, na pratica, umaypae@o por fazer incidir a pesquisa sobre areas
de investigacdo empirica, altamente orientadas pa@ncepcao de gestdo das organizacdes suas
prioridades e problemas. (Salaman e Thompson, 1973)

A Teoria da Organizagao apresenta trés aspectbassaitivo; o explicativo e o prescritivo.
Em primeiro lugar, descreve e informa como as orggdes estado organizadas. Em segundo lugar,
explica a razdo por que os individuos, grupos teramss organizacionais revelam um determinado
comportamento. Em terceiro lugar, da orientagdbsescomo podem as mesmas ser mudadas para
se tornarem mais eficazes. Ela ajuda-nos, em sanwnceber uma estrutura organizacional
(organograma, descricdo de funcdes, manuais deegimentos, ajudas ao trabalho), capaz de
assegurar a eficacia. (Bilhim, 2006)

O estudo do comportamento do Homem na organizaggoadra-se numa perspectiva
micro; da mais atencdo aos pequenos grupos e addumal Os topicos centrados nos pequenos

23



grupos incluem: estatuto social, poder, conflitdedanca e comunicacdo. Os temas relacionados

com os individuos dizem respeito a percepcao es@edindividual, aos valores e atitudes de

satisfacdo no trabalho, e a motivagéo e absentismo.

1.2.3. Ciéncias Sociais Aplicadas e as Organizacfes

Num dominio de estudo, investigacdo e ensino gu#aando tem um sécylpodemos
afirmar que as ciéncias sociaidntropologia, Sociologia, Psicologia, Economi@ricia Politica e
Ciéncia da Comunicacao - desde muito cedo se coamca dedicar ao estudo das organizacoes.
(Bilhim, 2006)

A Antropologia tem estudado as culturas tendo etawma melhor compreensao dos seres
humanos e das suas actividades. Os seus trabélmoajidado a compreender as diferencas de
valores, atitudes e comportamentos, entre povadifeientes paises e organizacdes. Grande parte
do nosso conhecimento actual sobre a cultura argeional e, particularmente, as relacdes inter e
transculturais, sdo o resultado do trabalho deopélngos, ou de investigadores que usaram a
metodologia antropolégica.

A Sociologia coloca a tonica no sistema socialafeas que maior contributo receberam da
Sociologia foram a dinamica de grupos, a cultugaoizacional, a teoria e estrutura formal das
organizacdes, a tecnologia organizacional, as bac@s, a comunicagdo, o poder e o conflito.
(Bilhim, 1994)

A Psicologia Social e a Psicossociologia encaramganizacdo como um grupo social e tém
ajudado a compreender particularmente o problemad@danca organizacional, assim como a
mudanca de atitudes, os padroes de comunicacdoéamida de grupo e o processo de decisdo em
grupo.

A economia acentua a importancia da maximizacamigoesse proprio dos individuos na
relacdo com o interesse dos outros. A economiacestiéada em questdes tais como lucro, custos,
vendas, risco, ciclo de negdcio e isto € de gratitidade para qualquer Teoria Organizacional.

A Ciéncia da Comunicacao analisa as relagOes cocauionais entre a organizacao e seus
stakeholdersOs estudos estéo relacionados com as relacdesgsjbklacdes internas e externas
(comunicacéao social) e seus diversos aspectose @oBiéncia da Comunicacdo e as Organizacdes
apresentaremos o subcapitulo: Teoria Organizaceo@aimunicacdo Organizacional.

Em suma, todas estas ciéncias sociais tém estumladoganizacdes a luz de diferentes
tradicdes de ensino e pesquisa, por vezes saltntspectos especificos e, em ndo raras ocasioes,
debrucando-se sobre o0 mesmo objecto e usando rag@doe técnicas de pesquisa idénticas.

A Teoria da Organizacdo e o comportamento orgeiozal tendem a manter uma
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preocupacao pela aplicacdo, que € mais forte do ajueerificada nos restantes estudos
organizacionais, elaborados no interior dos depeatdios de ciéncias sociais com maior tradicéao.

A Teoria Organizacional € uma disciplina nova, gugge no contexto de uma nova ciéncia
social - a Gestao - que esta a tentar impor-seaceua agenda de investigacdo, as suas revistas, e

disciplinas universitarias (Bilhim, 2006).

1.2.4. Tecnologia, Organizacao e Sociedade da Infeacéo

Neste subcapitulo apresentaremos as relacoesteoti@ogia e organizacdo. Encontramos
os termos “mudanca” e “problemas” na actual litmatde teoria organizacional, porém, a relacéao
com crises organizacionais ndo € feita. Os estddoteoria organizacional e tecnologia passam,
também, pela perspectiva do posto de trabalhoabngw mencionaremos no presente estudo.

O ambiente dindmico em que as organizacOes emt@idas exige flexibilidade para
adaptacao as constantes mudancas. As organizagdesscstemas abertos estdo constantemente a
sofrer alteragdes nos seus subsistemas, podersliv e&irias causas e diversas consequéncias.

Mudancgas profundas ocorridas no final do séculg B»mo os progressos no campo da
informatica, a globalizacédo, as mudancas na nawtezrabalho, a reducéo da classe trabalhadora,
os problemas ecologicos, etc., ocasionaram uma goigliscurso da gestdo modernista. Reaccdes e
problemas actuaram como catalisadoras de mudaagasrganizagdes, afectando a relagéo destas
com as pessoas e com outras organizacoes.

Reinaldo Dias (2008) junta-se com os autores @ilecipnam estas mudancas a periodos
historicos do desenvolvimento dos estudos orgaiozars.Até metade do século passado, 0 seu
foco foram as relacdes internas centradas na figargerente/gestor, considerado o motor das
mudancgas organizacionais. Havia, entdo, uma suiymsi€ que o ambiente externo tinha pouca ou
nenhuma influéncia. Apés os anos 50, novas tearganizacionais — Teoria dos Sistemas e da
Contingéncia - consolidaram a crenca de que agaeibiente afecta o funcionamento das
organizacdes. A partir da década de 70 ja € adwpied situacOes externas aleatdrias possam fugir
ao controlo e influéncia dos gerentes/gestoresughttente, a mudanca é tida como inevitavel e
necessaria a sobrevivéncia.

Organizacdo sempre em mudanca: € impossivel ddexarotar as transformacdes sofridas
pelas organizagBes desde as ultimas décadas do passado.

Visivel em estruturas e fronteiras, em relacé@s o@ambiente, em estratégias de producéo, a
mudanca dos valores e do mercado deixa as suaasmasociedade organizacional.

Da absorcdad hocdas novas tecnologias ao redesenho dos processpgntas, passando
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pela logica vertical e pelo alinhamento estratég@omensagem de fundo da passagem das
tecnologias de informacéo e comunicagédo no cont@xfanizacional parece ser um apelo para que
as organizacdoes em geral se transformem. Na litaratrganizacional e de gestdo de sistemas e
tecnologias de informac&o e comunicacao, os apel@sque as organizacdes se transformem face
a chegada de um novo mundo tém-se sucedido desgl@riz® ou vinte anos. Porém, a forma e a

substancia como uma entidade que se entende aestaarestabelece necessariamente limites as

suas possibilidades de transformacéo. (llharca3200

1.3. A Teoria Organizacional e a Comunicacdo Orgamacional

As diferentes abordagens e perspectivas desedaslimais recentemente tém procurado
demonstrar a importancia que a comunicacao orgaoira vem assumindo face ao novo cenario
informacional e comunicacional. O elo comum entseaotores € a preocupacdo em definir e
caracterizar comunicacao organizacional e o seypcal®a abrangéncia, evidenciando a necessidade
de atribuir-lhe um lugar de destaque nas organe&saco

Para Frank Corrado, a tecnologia das telecomuresag@as informacdes, o crescimento
populacional e as novas ideias de gestao provargacio na maneira das pessoas se comunicarem
dentro das organizacbes. Actualmente, a comunicagdiange muitos niveis organizacionais,
envolvendo os publicos internos e externos: emplagaclientes, accionistas, comunidade,
fornecedores, reparticbes governamentais e o ubhc geral. (Corrado, 1994). Neste contexto,
Carlos Pereira e Alberto Herschmann afirmam quampo da comunicacéo se torna fundamental
uma vez que por meio dos processos comunicacicaagprmacao e o conhecimento se tornam
capitais. (Pereira e Herschmann, 2002).

A comunicagao organizacional abrange todas asa®rde comunicacao utilizadas pela
organizacdo para relacionar-se e interagir com gmudicos. Para Cees Riel comunicacao
organizacional engloba relacées publicas, estiegrganizacionaisp(blic affairg, marketing
corporativo, propaganda corporativa, comunicacernia e externa, enfim um grupo heterogéneo
de actividades de comunicacao, voltadas fundanmeeteé para os publicos ou segmentos com 0s
guais a organizacao se relaciona e depende. (Rig5).

Gary Kreps por sua vez, entende a comunicacamiaegaonal como um processo através
do qual os membros da organizacéo obtém as inf@esggertinentes sobre ela e as mudancas que
nela ocorrem. (Kreps, 1990). Na perspectiva degts,aa comunicacdo organizacional desempenha
uma funcdo de fonte de informacadata-gatheriny para os membros da organizacdo. A

informacé&o constitui-se na variavel intermediatia gne a comunicacao a organizacao.
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Considerando que a comunicacdo organizacionakdzeito aos processos de comunicagao
gue caracterizam as organiza¢cdes humanas, Dadpker e Papa (1997) identificam-na a partir de
trés modelos ou perspectivas de comunicagédo oagaaiml: tradicional, interpretativo e critico.

O modelo tradicional € assim chamado por ser & raatigo dos trés. A comunicacao
organizacional nessa perspectiva é tida como uthadacle cujo comportamento pode ser medido,
padronizado e classificado. H&A uma relagdo entrecegso comunicacional e eficiéncia
organizacional. Nessa abordagem podem ser ideatdgdois momentos: primeiro, ao considerar a
organizacdo como maquina (visdo mecanicista) a sm&CAO organizacional € tida como uma
engrenagem, um processo mecanimadhinelikg; segundo, sob uma perspectiva mais recente, a
organizacao tida como sistema, a comunica¢do @a@einnal € um processo organico e dinamico.

Portanto, esse é 0 modelo predominante adoptada peiversidade entendida
metaforicamente como organismo - um sistema vivor¢ein, 1996).

O segundo modelo é o interpretativo, que entesderganizacdes como culturas. Nessa
perspectiva, a organizacdo é um fenomeno subjedttm é, a ac¢do social € somente possivel
guando as pessoas podem compartilhar significadbgedivos. A cultura organizacional é
considerada uma rede de significados. As pesquntapretativistas buscam revelar as realidades
socialmente construidas nas organizagfes. Estudamanicacdo como processo por meio do qual
essa construcdo social ocorre, ou seja, os simbajsssignificados que envolvem as varias formas
de comportamento organizacional. A organizagdostatambém como um espago de negociacao
(negociate ordeyx isto €, produto de transacc¢des e discursostoaec

Enquanto na perspectiva tradicional ha o entenadiosngue o mundo da accado social, da
interaccdo, se constitui em comportamentos obseiv&y tangiveis, a perspectiva interpretativa
tenta revelar que a cultura é o que esté por déesses comportamentos manifestos.

Ja a perspectiva critica aborda a organizacao d¢ostimmento de opressdo. Voltam a sua
atencdo para as classes organizacionais oprimidasalhadores, mulheres, minorias e outros
grupos identificados como classes oprimidas.

Goodall e Eisnberg (1997), por sua vez, apresentamo teorias de comunicagao
organizacional: a) comunicacdo organizacional coamamsferéncia de informacdo, b) como
processo transaccional, ¢) como estratégia de atontd) como equilibrio entre criatividade e
constrangimento/coacao/sujeicamristrair) e como espacgo de dialogo. (Goodall Jr. e Eisnberg
1997)

Para caracterizar a comunicacdo como transferéediaformacéao € utilizada a metafora do
“encanamento” através do qual a informacao é teaidsf, “escoa”, no sentido de ser repassada de

uma pessoa (emissor) a outra (receptor). E a caxagio assimétrica em sentido lato. Geralmente é
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utilizada para transmitir metas e objectivos dautdipara os demais membros da organizacéo. E
um modelo linear, simplificado e incompleto, poistemde que cabe ao emissor definir o
significado das mensagens repassando-o aos demais.

Ao contrario do modelo anterior, onde um emisgmdmite uma mensagem a um receptor,
gue actua como ente passivo, 0 modelo transacaoiiaiiza dfeedbackisto €, como a mensagem
€ recebida e entendida, particularmente atravésaéfestacdo ndo verbal, a qual pode substituir o
feedback verbal. Ou seja, interessa 0 comportamento maades ndo apenas expresso
verbalmente.

O processo do modelo transaccional difere fund#aimaente do modelo de transferéncia de
informacdo ao considerar o significado da mensagemp é recebida e entendida, isto €, como o
receptor ird desconstruir/construir o significadongensagem recebida.

No modelo de controlo estratégico a comunicacdoma ferramenta de controlo do
ambiente organizacional. O modelo de controlo &gjreo atribui aos comunicadores objectivos
multiplos em face de situagfes, isto €, um comdoicacompetente € aquele que selecciona
adequadamente as estratégias para a realizacaolltiplas objectivos na organizacdo. Essa
abordagem admite o que os autores identificaramocstrategic ambiguity— ambiguidade
estratégica — que descreve o0 modo como as pessdasipcomunicar de maneira dubia, mas
mesmo assim com talento, os seus objectivos. Dilemeente dos outros modelos, o controlo
estratégico ignora a ideia dos significados conipados como a base ou motivacdo para a
comunicacdo, admitindo-o como um conceito empin&o verificavel, pois o principal objectivo
da comunicacéo seria organizar a accao.

Esse modelo sugere que o mundo organizacional pasio por comunicadores
independentes, cada um trabalhando para contradau@réprio ambiente, e que os significados
existem apenas na mente das pessoas. Portanegssoperspectiva a posicédo e o poder individuais
adquirem significado através da comunicacéao.

O quarto modelo apresenta a comunicacdo do poetowista do equilibrio entre a
criatividade e sujeicdo. Esta abordagem aproximdaseteorias sociolégicas no que se refere a
relacdo entre individuo e sociedade. Essas relagiiesentam tensdes entre a macro e a micro
perspectiva. A macro perspectiva concebe as acgibgiduais como condicionadas pelas
imposicdes (regras e normas) da sociedade e igégrisociais. E a micro perspectiva vé-0s como
criacdo da sociedade e do seu sistema social. dtodita estabelece-se no momento em que é
necessaria a manutencdo do que esta instituidoc{@mente aceite, como as leis, as regras, as
normas, etc.) e a necessidade de promover mudaiecdesndida nessa perspectiva como

criatividade). A comunicacao figura como mediadideasas tensdes; € a manifestacdo material: da
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sujeicao institucional, do potencial criativo e aintexto de interpretacéo. Dito de outra forma, a
comunicacdo actua como o fiel da balanca entreativilade — o que podera ser feito — e a
sujeicado — o que deve ser feito.

Goodall e Eisenberg sugerem ainda um quinto modsl@rganizacdes vistas como espaco
de dialogo. Entendem dialogo como a “comunicacanlibopda”, ou seja, a comunicagcdo em que
cada individuo tem a oportunidade de falar e seidou(Goodall Jr. e Eisenberg, 2007)

Mariza Lite realiza na sua obr&ultura empresarial y comunicacion interna: su ughcia
en la gestion estratégitauma breve revisdo da evolucdo conceptual da caac#o
organizacional na sua origem, dificuldades e ligiits para a sua implantacdo numa organizacao,
trabalhando com autores como W. Chester Reddimgid®rado como um dos principais analistas
da comunicacéo organizacional. (Lite, 1997)

Destaca algumas teorias que tém marcado os estalamunicacdo organizacional,
tomando como referéncia dois grandes periodos9d@-1970 e de 1970 até o presente momento.

No periodo que se estende de 1900 a 1970 osrdidsreonceitos e teorias desenvolvidos
apoiaram-se fundamentalmente na Doutrina Retoriadidional, na Teoria das Relag6es Humanas
e na Teoria da Gestdo Organizacional. A partir @4€0las abordagens tedricas centraram-se na
Teoria Moderna ou Empirica, na Teoria Naturalista &eoria Critica.

A teoria moderna ou empirica tem o0s seus objextinadtados para a medi¢éo e controlo. A
énfase esta no empirismo quantitativo. A organizag&ida como uma realidade objectiva, que
pode ser “medida’. A preocupacao esta na eficagiaainunicacdo nas organizacdes sob a optica
da direccdo. A organizacao é tida como uma maqomagus objectivos e fins estédo voltados para
o cumprimento das metas propostas. E a comunicaécadona ferramenta que viabiliza o
cumprimento dos objectivos e metas organizaciodatomunicagao, portanto, nessa perspectiva
caracteriza-se como um modelo linear e mecanicopagma engrenagem de uma maquina.

A teoria naturalista busca revelar a organizagdarér de uma “verdade” que esta fora dela,
na medida em que a realidade organizacional € fiatacconstrucdo social, isto é, vai sendo
construida historicamente. A organizagdo assenselh@-um organismo, € organica, vista como
ideografica, representada através de imagens elp@accomo um ente permeavel em relacdo ao
ser entorno. E, portanto também uma entidade ralltaspecifica, concebida como uma
comunidade Unica de linguagem e de outras formascd@o simbdlica. A comunicacdo é parte
integrante da organizacdo, no sentido em que a mioag#o faz a organizacdo, ou seja, € a
condicdo necessaria da organizacao.

A teoria critica € mais recente. Alguns de seesgupostos tedricos podem ser encontrados

no materialismo dialéctico. A organizacdo € vigmgre como uma arena de conflitos: um campo
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de batalha — docus do conflito de classes. E a realidade organizatiéno reflexo desses
“embates”, sendo considerada como um “instrumertadaminacdo e opressdo”. A comunicacao
assume assim um papel de mecanismo de mascaratidades materiais da organizacdo. Enfatiza
0s aspectos ideoldgicos da comunicacao, admitinclmya causa de uma falsa consciéncia entre
dirigentes e trabalhadores.

Para Mariluz Restreppo a comunicacdo nas orgaesadeve ser entendida de forma
integral, permeando todas as acc¢Oes organizaciommbilizando de maneira permanente a
construcdo da sua cultura e identidade, e marcamdestilo proprio e suas formas de projectar-se
exteriormente (a construcdo de sua imagem). Entarmtganizacdo como unidades colectivas de
accao constituidas para atingir fins especificogyidas por um poder que estabelece uma forma de
autoridade que determinastatuse o papel de seus membros. A organizacéo podgesegbida
entdo como uma expressao particular e concretastlans de accao historica e de relacdes de
classe e como uma actividade regulada por decggiEeemanam de um sistema politico. Chama a
atencdo para o facto de a organizacdo ser um ndelatecisbes cujas formas de socializagcdo —
fruto da interaccdo humana — sdo determinantes quaraconfiguracdo e nessa configuragéo a
cultura vai sendo construida. (Restreppo, 1995)

A comunicacdo entdo pode ser entendida como unpastom que da forma a organizacgao,
gue a informa fazendo-a ser o que é. Considerassh erspectiva Mariluz Restreppo estabelece
guatro dimensdes do processo de comunicagao cagamal:

- Como informacédo (o que da forma), enquanto cordigoir das operacdes proprias de cada
organizacdo. Sao as transaccles estaveis que iternessorrer para que o0 negoécio se
viabilize, o sistema normativo (misséo, valoresngipios, politicas, etc.) que sustenta a
pratica da organizacao, as formas de controlo;

- Como divulgacgéao, no sentido de “dar a conhecerfiaopublico;

- Como gerador de relacdes voltadas para a formac&mcializacdo e ou o reforco de
processos culturais. Actividades recreativas, isteacelebracdes séo alguns dos processos
de comunicacéo utilizados nesta dimensao;

- Como participacdo, como accdo de comunicacdo dvo'olNeste ponto, completa-se o
ciclo da comunicacdo, onde explicitamente se daalav@ ao outro, escutando-o e
reconhecendo-o. S&o os trabalhos em equipa, osaprag de sugestbes, enfim todas as
praticas organizacionais que proporcionem uma ieéecparticipacdo, estabelecendo
vinculos de pertinéncia e compromisso com a orggai
A abordagem desenvolvida por Restreppo recoloca questdo fundamental do ponto de

vista da relacdo entre comunicacdo e organizagége@, a maneira de ser de uma organizagéo
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pode ser interpretada pelas formas de comunicacéo alj sdo desenvolvidas, implicando
reconhecer as diversas organizagdes como constsudersentidos.

Richard Hall examina a comunicacdo nas organizagmnsiderando os factores que
afectam o0 envio, 0 recebimento, a percepcdo e ®spiatacdes dessas comunicacoes. A
comunicacdo € um processo relacional — emissopt@ce- isto é, as relacdes sociais que se
processam entre ambos, 0s envolvem, como seussefeitiprocos a medida que se comunicam.
(Hall, 1984)

Afirma que os analistas organizacionais atribueaug variaveis para a importancia da
comunicacdo. Numa teoria exaustiva da organizac@omunicacao tem um papel preponderante;
j& numa visdo mais razoavel, o papel da comunicédg&tativo, ou seja, a “sua importancia varia
conforme o lugar para onde se olhe numa organizag@mforme o tipo de organizagcéo que esteja
sendo estudada” (Hall, 1984:132).

Outro ponto que merece ser destacado refere-gmaesso perceptivo que € o0 ponto-chave
para a compreensdo das comunicacdes, estand® sujgitiitos factores, os quais “podem levar a
diferencas significativas no modo como duas pesgoasquer percebem uma mesma pessoa ou
uma imagem” (Hall ,1984:136) Assim, as necessidaolevalores e interesses individuais devem
ser considerados no processo perceptivo, e entndiomo condicbes basicas no processo de
comunicacdo. Portanto, a impressao que o receptopihunicacdo tem do comunicador, o papel
que o individuo desempenha na organizagdo, o fembohe esteredtipo, as diferencas @us sao
algumas situacdes (factores) que favorecem owttdim a comunicacao.

O autor alerta para uma série de factores queuttdim as comunica¢cfes nas organizacoes,
destacando que “o processo de comunicagcéo devensarado como um processo dinamico, em
gue novos actores, novos meios e novas definichgsne constantemente em cena” (Hall,
1984:147).

Gerald Goldhaber partindo da concepcao que a iaay#o € um sistema vivo e aberto
conectado por um fluxo de informacdes entre asopsssjue ocupam diferentes posicoes e
representam distintos papéis, define a comunicag@anizacional como sendo o fluxo de
mensagens processadas numa rede de relacdespetaetdates. (Goldhaber, 1991). Essa definicao
apresenta quatro conceitos-chave a serem considenadambito da comunicacéo organizacional:
mensagens, rede, relacbes e interdependéncia. Asagens lidam com a “informacgao
significativa” sobre pessoas, ac¢cbes e objectoadgerdurante as interac¢cdes humanas. Dizem
respeito a informacdo que € percebida e para cuakceptores atribuem um significado. As
mensagens, as informacodes significativas fluenvésrde redes de comunicacdes, as quais por sua

vez, estdo conectadas as pessoas, estabelecemdoekx®t diferentes graus (intensidade) de
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relacbes. Sao inumeras as possibilidades mencismpadasoldhaber para o estudo dessas relagdes:
através da conduta das pessoas nelas envolvidasseds efeitos em relagdes especificas, bem
como através das habilidades, atitudes e moraledgsregados quando afectados ou quando
afectam as relacdes dentro da organizacdo. Assaleeancia nessa concepcado 0 aspecto de
interdependéncia, isto €, ao considerar a orgaiizegmo um sistema aberto admite a coexisténcia
de subsistemas o0s quais estabelecem entre si devéigerdependéncia, o que significa dizer que

esses subsistemas afectam e sdo afectados mutaam@keatando, portanto o sistema como um

todo.

E de se notar que as teorias ndo sdo todas iguanwélidas ou Uteis, e qualquer
investigador ou técnico de comunicacdo podera nonglie uma teoria ou teorias especificas sao
mais significativas do que outras. (Bilhim, 2006)

Margarida Kunsch e Gaudéncio Torquato destacanersee 0s autores brasileiros,
constituindo-se referéncias nos estudos de comgévoarganizacional no Brasil. As suas obras tém
sido marcadas por uma preocupacdo constante eflvelestar a abrangéncia do seu campo de
actuacdo bem como atribuir-lhe a posicdo estratégic espaco organizacional. A comunicacao
organizacional deve constituir-se num sector exgjrad, agregando valores e facilitando os
processos interactivos, por meio das Relagcfes dasblda organizacdo com os seus diferentes
publicos, a opinido publica e a sociedade em ¢Kraisch, 2003). Defende a tese da Comunicacao
Integrada, entendendo-a como “uma filosofia quecitina a convergéncia das diversas areas,
permitindo uma atuacédo sinérgica.” (Kunsch, 2003;1%0b essa perspectiva pressupde uma
“jluncdo da comunicacédo institucional, da comunioagé&rcadoldgica, da comunicacdo interna,
comunicacdo administrativa, que formam um mix, omposto da comunicagao
organizacional”(Kunsch, 2003:150)

Gaudéncio Torquato, por sua vez, afirma que a o@agdo organizacional “é a
possibilidade sistémica que, integrada, relne akhdades de comunicacao cultural, comunicacao
administrativa, comunicagao social e sistemas fdenrac&do” (Torquato, 2002:35).

As modalidades apresentadas por estes dois auesng®ra com denominacdes distintas,
procuram dar conta da complexidade da comunicag8dendas) organizacdes com seus diferentes
segmentos de publicos.

Para Kunsch a comunicacgéo institucional permirganizacdo “ter um conceito e um
posicionamento favoravel perante a opinido publ{gainsch, 1995:92), isto €, a construcdo da sua
credibilidade, enquanto a comunicacdo mercadolgggcaolta para a divulgacdo dos produtos e
servicos, compreendendo toda a manifestacdo geraderno dos objectivos de venda de uma

organizacdo. Ambas, ressalvando as suas diferemcaspecificidades, implementam accdes
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destinadas aos publicos externos da organizacdodé@eio Torquato engloba essas duas
modalidades de comunicacdo sob a denominacdo deungmapdo social na qual estdo
contempladas as areas de jornalismo, relacdescpappublicidade, edicdo e marketing, admitindo-
a como “a mais desenvolvida, tanto do ponto deawsinceitual quanto dos pontos de vista
operacional e tecnolégico.” (Torquato, 2002:34)

Ao contrério das modalidades anteriores, a conagiir administrativa e interna necessitam
de priorizar os publicos internos. A comunicacdomiadstrativa envolve procedimentos
comunicacionais que ocorrem na organizacao, “relenipapéis, cartas internas, memorandos”
(Torquato, 2002:34). A comunicacdo interna desemvsk paralelamente a comunicacéo
administrativa, e visa proporcionar meios para fnaen maior integracao dentro da organizagéo
mediante didlogo, a troca de informacfes e expdaéne a participacdo de todos os niveis.
Segundo Kunsch: “a comunicac¢ao interna é planegad#orno de propdésitos claramente definidos,
para viabilizar toda a interacdo possivel entregardzacéo e seus colaboradores lancando méo de
metodologias e técnicas de comunicacdo institutienaté da comunicacdo mercadoldgica.”
(Kunsch, 1999:77) Nas modalidades, dimensdes efwmak apresentadas por Torquato a
comunicacao interna esta inserida na comunicadéorauque diz respeito aos climas internos. No
gue tange a comunicacao administrativa, os do@esiutilizam a mesma denominacgéo. Torquato
ainda inclui o sistema de informacdo como uma queotma de comunicagdo, na qual estao
agregadas “as informacgfes armazenadas em bandasla®’ (Torquato, 2002:34).

Apesar das diferentes terminologias utilizadady@os autores enfatizam a necessidade da
comunicacdo ser pensada de forma integrada e coma ferramenta estratégica pelas
organizagoes.

Acredita-se que o0s modelos, as teorias, as cooespe modalidades apresentadas
materializam a preocupacdo dos autores em (re)dior@ar a comunicagdo organizacional,
procurando evidenciar as suas inumeras possibdgdade interpretacdo, o que implica
necessariamente o entendimento do seu papel ma a peganizacao.

De uma maneira geral, as organizagcbes tem pawadsuas acg¢des comunicacionais
utilizando-se do modelo tradicional de caracterdsti informacionais, de transferéncia de
informacoes.

A fim de apresentar os diversos trabalhos da caragéo organizacional e suas variantes
apresentamos a divisdo em trés dimensfes de mudtégio, de acordo com Torquato (2002):

a) A comunicacdo gerencial: a fonte mais expressivac@aunicacdo nas organizacoes € o
gerente/gestor, pois ele posiciona-se como lintearmediaria, sendo o polo emissor e receptor

de informagdes, transmitindo-as para baixo e pama,cpara subordinados e chefes. A
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b)

eficiéncia do gerente/gestor para com a organizalggende de alguns factores como: as

atitudes para consigo, para com 0 assunto e paraaeceptor; 0s niveis, que sao referentes a

disposicdo com que o gerente transmitira a infoémags fluxos, que sdo os caminhos, desvios

ou degraus por onde ira atravessar a comunicagdoneasagens, que sao os codigos, conteudos

e tratamentos que serdo dados a mensagem; 0s, CArEAKEA0 0S meios por onde a mensagem

sera transmitida; e o receptor, que correspondeoabecimento do gerente referente aos

individuos que receberam a mensagem. Para Fabéu (2005), as dificuldades em néao ter
uma relacdo de comunicacdo distorcida consistem, prmblemas na relacdo
gerente/trabalhador, por ser instituida apenasateima informacional, originando situacdes de
violéncia, de mentiras e injusticas. Acarretandet@&lenodo baixa producao e desmotivacéo.

A comunicacdo administrativa: abrange todos osetmias relativos & administragdo, a sua

finalidade é orientar, actualizar, ordenar e reoade fluxo das actividades funcionais. Sendo

constituida pelas normas, instrucdes, portariasnorendos, cartas técnicas, indices, taxas e

acervos técnicos. Nesta dimensédo ocorrem distgredieis ou falhas, devido ao seu nivel de

importancia dentro da organizagao.

A comunicacao social: envolve os actos da comuacagdirectos, unilaterais e publicos. Que

se dao por meio da comunicacao colectiva ou deasassmo, jornais, revistas, radio, televisdo

e computador. Esta dimenséo esta dividida em:

- Comunicacao externa: responsavel pelo posicionanmempela imagem da organizacdo na
sociedade, tendo o seu foco na opinido publicaemodestacar-se alguns programas de
comunicacao externa: o jornalismo, que se refer@foraalismo empresarial, por meio de
jornais, revistas, boletins, radio e televisdomb#o, que é o conhecimento e a promog¢ao de
uma empresa; 0s problemas, referente ao que nd® serdesquecido nos projectos de
comunicacao externa; as relacdes publicas, quenagastar 0 objecto da comunicacédo aos
interesses dos diversos publicos da organizacampapganda, que tem como funcado
estimular as demandas potenciais de um determim&dcado; marketing social, cultural e
desportivo, investindo na area da saude, saneampraservacdo do meio ambiente,
educacao, desporto e lazer.

- Comunicacao interna: contribui para o desenvolvimena manutencéo do clima positivo,
propicio ao cumprimento das metas estratégicaggimiaacdo, auxiliando o crescimento
continuo das actividades e servigcos. Na afirmagidvidria Luiza Mendonga (2004), a
concepc¢ao de comunicacéo destina-se a transmitirecomentos e ensinamentos, com vista
a mudancas de atitudes ou de comportamento, edéermdimo um meio de levar as

informacdes, ideias, técnicas, a um maior pubRara tanto, a comunicacéo interna tem
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como principais objectivos (Torquato, 2002), matigantegrar o corpo funcional na cadeia
de mudancas organizacionais; criar climas favosaseinudanca de realidade, tornando a
organizacdo sensivel as transformacfes; direcciamasccdes para as metas principais,
racionalizar esforgos; contribuir para a alavanoages potenciais humanos; cristalizar os
ideais de inovacdo e mudancgas; criar elementomerg® entre sectores; reforcar o sistema
de decisfes; apoiar 0s novos conceitos que impmegnenodelo de gestdo, destacando-se
entre eles o conceito de unidades de negocios;abdomunicacdes ascendentes; despertar
sentimentos de vitdria e orgulho em todos os setpeeapresentar a linha de produtos de
forma a que todos os funcionarios de todos os siigenhecam os produtos da sua
organizacao; permitir aos gestores maior compreens@recer maior transparéncia aos

objectivos e as metas da organizacao; exibir unragém forte.

Joao Curvello refere que comunicacao € interaajalmgo, tornar comum; porém nao pode
ser confundida com a simples transmissao unilaterahformacdes. Afirma que no ambiente das
organizagdes, a dimensdo comunicacdo "quase seegpée reduzida a um instrumento de
divulgacao e de controle." (Curvello, 2001)

Curvello cita, ainda, que a comunicacao organizetitoi sendo definida como aquela que
serve para criar, fazer funcionar e manter actgasgerganizagdes sociais.

Conforme estudo da revistortung os executivos das maiores empresas americanas ja
investem 80% de seu tempo em comunicacdo, pordsrasia condicdo fundamental para o
sucesso dos negocios. (Nassar, 2003).

Para Paulo Nassar as empresas modernas sao seleubtomunicagdo em si mesmas, € 0s
gestores tém tratado cada vez mais a comunicacpoesanial como uma ferramenta estratégica,
tanto que a sua gestdo pode transformar-se emgeamtzompetitiva para as organizacoes.

"Em um ambiente empresarial atribulado, em quesnarios tracados pelos estrategistas das altas
direcGes sdo, cada vez mais, meras incertezascié@guardar como um verdadeiro tesouro tudo
aquilo que constréi o imaginario de uma instituigélisséo, visdes de futuro, identidade, marca,
sdo expressdes do discurso organizacional que pstamnentemente sob fogo cerrado de um
incrivel arco de fatores ligados ... as re-estagiies de ordem econémica, social e politica... E as
organizagdes que sistematizam o registro dessesemies ligados ao seu simbolico e as
comunicam para todos o0s seus publicos tém as deratidades fortalecidas, missdes protegidas e
destinos assegurados."(Nassar, 2003).

Cada vez mais a comunicagdo € entendida por aliesce presidentes de empresas, nao so
como instrumento de preservacao e realce da imalgeempresa, mas sobretudo como elemento
indispensavel e capaz de agregar valor a congiestampetitividade. (Nassar, 2003)

Jorge Irazu refere que a comunicacao deve sea¥ garvida da empresa, Como 0 nexo entre
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a sua missao, sua visao, seus valores e sua @stréem como suporte vital para os objectivos do
negécio. Conforme Irazu, a comunicacao deve ssftanar numa ferramenta dos gestores, capaz
de avaliar o impacto que as decisfes vao ter madopdos diferentes publicos. Assim, Irazu diz
gue "... uma comunicacao eficiente ndo deve cadtaom estratégias claras e objectivos definidos
e factiveis, mas também deve estabelecer um oritérn o qual medira e avaliara os resultados.”
(Irazu, 2003).

Segundo Teresa Goulart a comunicacdo empresassbpa ocupar lugar de honra entre as
ferramentas de gestdo somente no final do século Ceftamente o cenario econdmico mais
competitivo foi um dos factores que provocou o auwimeda demanda por estratégias de
comunicacao, a exigéncia da profissionalizacdawkiss, a inclusdo de uma preocupacéo ordinaria
em informar, passando o processo de comunicacdpidédico para continuo. (Goulart, 2003)

Entretanto, apesar da crescente importancia atekicomunicacdo, muitas sdo as barreiras
organizacionais a um livre fluxo de ideias e opesidafirma Joao Curvello.

Uma varidvel importante para a andlise de comemapresas lidam com a questdo da
comunicacdo é a ideologia de gestdo, ou o modo aetesap dominante no ambiente da
administracdo, em que toda a questao € avaliaddiaga perspectiva da racionalidade econdémica,
através da dominacdo dos meios, com rapidez, ecahis eficacia. A racionalidade aliada as
estruturas burocraticas, impde barreiras ao lisgesito de informacdes, favorecendo somente
informacdes e ideias voltadas a produtividade. \(€lla, 2001).

llana Trombka refere que a organizacao, por sesigtema aberto, tende a absorver novas
tecnologias de comunicacdo, com consequéncias uigtrggdo de uma cultura organizacional
diversa e de uma nova forma de administracao derpAgdresenta, ainda, que os aspectos de novas
tecnologias da informacdo de comunicacdo modifieadgptica de organizacdo dos subsistemas
organizacao e publico, trazendo como efeito a set@de de actualizacdo na forma de trabalhar a

comunicacao nestes espacos. (Trombka, 1997)
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PARTE Il - COMUNICACAO DE CRISES

CAPITULO 2 - OrganizacGes em Momentos de Crise

A emergéncia das crises nas organizacoes enctigada a evolucéo social, que conduz a
institucionalizacédo das organizacfes na passagemodarnidade para a era em que vivemos. A
sociedade moderna, com enfoque na racionalidaderaeou um modelo social baseado na légica
da criacao de riqueza, geradora de bem-estar r=@®g® satisfazendo-lhes a suas necessidades
materiais, mas sem se preocupar com os efeitognses/que podia ter na sociedade. O produto
deste modelo foi uma sociedade de consumo ondeisssa @ ilusdo de que 0s recursos eram
inesgotaveis e que a natureza suportava tudo pataeth-estar as pessoas. Com a democratizagéo
das sociedades e o emprenho na formacgdo das pessgawcionou-se as populagdes no mundo
ocidental uma maior consciéncia, que teve comoemuéncia a colocacdo em causa do modelo
social de modernidade. As pessoas comecam a terypacoes além do bem-estar material, onde
comecou a existir uma preocupacdo com os efeitfsstos deste consumo desenfreado, em
especial com a degradacéo da natureza.

A gestdo empresarial, entdo, é assim pressionadadar, uma vez que as solicitacdes da
envolvente comecam a ser muito grande e os eqadibéo cada vez mais dificeis de atingir.

A gestao de riscos passa a ser uma funcdo edsea@atividade organizacional, uma vez
gue se torna mais complexa e sistémica. Os eféidbsam de ser isolados e passam a ser
transversais afectando uma diversidade de pesstagymdo 0s aspectos estratégicos e financeiros
dos negocios. Uma falha na gestdo de riscos padeotesequéncias financeiras graves na
actividade das organizacgdes.

Os riscos e as crises sao percebidos como nosbdades que tém de ser vividas pelas
organizacoes e que devem ser encaradas como ddadere desenvolvimento e de mudanca.

Antonio Mendes e Francisco Pereira acreditam questio de riscos ndo pode ser analisada
sem se associar ao conceito de crise, logo a stdogdembrando que os riscos sdo potenciais
ameacas e quando emergem transformam-se em anseé8ny de ser geridas e lideradas. (Mendes
e Pereira, 2006)

2.1. A Definicao de Crise

A autoria do texto seminal sobre esta matéria Eltles Hermann e a sua preocupacéo foi
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analisar as consequéncias que certos fendmenostiest, aos quais chamou crise, tinham sobre a
sobrevivéncia das organizages. Definindo crisesocalgo que ameaca valores fundamentais da
organizacdo, permite apenas um periodo limitaddedgo para a tomada de decisdes, ameaca
valores fundamentais da organizacdo, é inesperatlameorigem no ambiente relevante da
organizacao. (Herman, 1963)

Para entender o alcance da Gestdo de Crise e st@oG#e Comunicacdo de Crises, é
necessario explorar o conceito de crise. Desdeopopta de Hermann (1963) muitos foram os
autores que tentaram abordar o conceito.

Pereira e Mendes (2006) conceituaram crises esnatbérdagens, uma ligada a area da
gestdo, uma psicossociologica e uma neo-institatigia, as quais apresentamos:

Steven Fink (1986) afirmou que as crises sédo @ de ruptura que correm o risco de
escalar em intensidade, caindo por isso sob o albamedia ou do governo, acabando por
interferir nas operacdes normais de uma organizagdlocando em perigo a sua imagem e
prejudicando-a nas suas possibilidades de sobreiazé

Laurence Barton (1993) defende que crise é umtaciomento imprevisivel que tem
consequéncias potencialmente negativas, que podeificdr significativamente a organizacao, os
empregados, produtos, servicos, condicao finaneaieputacao.

Justo Villafafie (1993) sustenta que crise deveestandida como qualquer disfungdo que
atente contra o projecto empresarial e altere erdedvimento normal da actividade corporativa.

Otto Lerbinger (1997) define crise como um eveque traz ou tem potencial para trazer a
organizacdo uma futura ruptura no seu lucro, sesconento e, possivelmente, sua propria
existéncia.

Os autores apresentam aspectos fundamentaiscangidi que crise € uma fase grave,
conflituosa e critica na evolucéo dos processasitaacdes. Um ponto de ruptura demonstrado por
grande instabilidade podendo resultar em conse@grnndesejaveis, afectando a reputacao
corporativa, produzindo notoriedade publica.

Joe Marconi descreve a crise a seguinte maneira:

“Crise, obviamente, € um termo relativo. Para adguwm concorrente agressivo que se muda

para as proximidades constitui uma crise. Parasupode ser um escandalo, um indiciamento

ou, no minimo, uma inferéncia de alguma maldadesquerna publica antes que uma situacao

de crise pareca existir. Se ou quando a ma nathegar, seja uma insinuagdo desagradavel, um
boato, um artigo na imprensa ou a histéria de wandg desastre, a resposta corporativa correta
€ e deveria ser “qual é a extensdo do dano, a eddingo prazos, tanto para nossa companhia
como para nossa clientela?” (Marconi 2000:21)

O Institute for Crisis Managementlassifica crise como uma ruptura empresarial
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significante que estimula grande cobertura mheslia O resultado do exame minucioso feito pelo
publico afectard as operacfes normais da orgamizpgdendo ter um impacto politico, legal,
financeiro ou governamental nos negécios.

Mario Rosa acredita que as empresas, por definiédode estar preparadas para enfrentar
um largo espectro de crises no seu dia-a-dia. falasm parte da rotina de qualquer organizacao.
Sustentando que ndo h& uma definicdo universalnvdlitka e irrepreensivelmente aceite sobre o
gue séo as crises. (Rosa, 2003)

Destas definicdes de crise sobressai, sobretuda, wisdo ligada a area de gestdo, com
preocupacdes centradas no fendmeno que influenciasm normal dos negdcios e que afasta as
organizacdes da sua visdo estratégica e da misgée ae tinha autoproposto. Ha, todavia, uma
outra abordagem que tenta definir as crises numsp@etiva mais psicossociolégica.

E este o caso de David Guth que numa extensaeartli conceito de crise, referiu que as
crises sdo rupturas que afectam fisicamente adati de um sistema, ameacam as suas premissas
fundamentais, a sua identidade e o seu nucleoetgas mais basicas e centrais, e que tém trés
efeitos sobre a existéncia organizacional: afecal®gitimidade de uma "inddstria”; invertem a
missdo estratégica de uma organizacéo; e pertudbamodo como as pessoas se encaram a Si
préprias e ao mundo. (Guth, 1995)

Nesta mesma logica, encontramos Alex Mucchie0@), que referiu que ha uma série de
coincidéncias marcantes em todas as situagcbessede cr

« Ha um conjunto de repercussdes psicolégicas sabmmembros da organizacdo que se
traduz por comportamentos diversos: absentismoesaigidade, stress angustia,
comportamentos de acusacao do exterior ou da ¢ieaadesmoralizacdo e desmotivacao;

- H& um conjunto de factores externos que alteramliemte das organiza¢des e que tornam
inadaptada a sua estrutura, o seu funcionamerdseus actuais objectivos;

- Ha uma dificuldade acrescida da gestdo organizacigme larga as rédeas da pilotagem
interna para se virar as solicitacdes da situag@oeocupacao dos clientes, a negligéncia do
pessoal, a hesitacdo sobre o comportamento a adops® a aprisiona nestes
constrangimentos e a lanca na busca de objectiar®micos de sobrevivéncia;

- Desagregacédo da coeréncia entre os diferenteeaaarempresa, que passam cada qual a
defender as suas proprias op¢des (e a sua pradene por tal se comportam de acordo
com as suas necessidades individuais (lutando pelssproprios objectivos)

Em resumo, ha destabilizacéo das funcdes basicamgresa (adaptacdo, gestédo, coeréncia

e motivagcdo), ha o aparecimento de um estado sdeoxional da “colectividade” marcado por
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fendmenos psicoldgicos (reaccdes de defesa, dedsragém, dissociacdo, rumores) especificos.
Foi com base nestas ideias que Mucchielli (19@8hii crise como um momento dificil da
vida de uma empresa, em que ela perde os seusspdmteferéncia habituais. E um estado de
instabilidade de todas as suas funcdes face a maslampostas ou decididas. As actividades dos
individuos e das equipas, bem como o funcionamertestrutura, sdo perturbados. O momento de
crise assinala a transicdo de um estado a outréddade uma organizacdo. E um processo que
rompe com uma situagdo conhecida, para se abeiraraaoutra em devir. E caracterizada pelo
aparecimento de fendmenos psicoldgicos.
Ainda nesta perspectiva, as conclusdes a que ghBgtrick Lagadec (1994) sdo da mesma
natureza. Referiu este autor que uma crise é pio tiesafio:

a) E uma situacdo de urgéncia que ultrapassa as dapasi estabelecidas - as dificuldades
avolumam-se e crescem, a logistica é impotente eprageccdes sdo ilusorias, a
complexidade e o aleatério invadem a organizacas exigéncias tacticas contraditorias
multiplicam-se;

b) E uma ameaca de desagregacdo do sistema, em qeeosas estruturas deixam de se
relacionar, onde se perdem as capacidades de metmg@m, 0s antagonismos virtuais se
tornam manifestos, as aliancas se tornam tempsraraeatorias e se assiste a um refugio
Nno imaginario € nos processos Magicos;

c) E uma ameaca a desagregacdo do universo de réfergue entra em ruptura e onde as
dificuldades se transformam em bloqueios absol@®snenores inflexdes transformam-se
em direccdes irreversiveis, as representacéesneseafixas e imutaveis, o contexto entra
em ressonancia geral, todosdussiersdificeis sdo reabertos, as contradi¢cdes estrat®gic
exacerbam-se, as opcoes e o0s valores fundamegtatkesunciados, a ambiguidade impde-

se e a crise acaba por ter a sua autonomia.

Anteriormente, ja Lagadec (1984) referira que wrise é uma situacdo onde multiplas
organizagdes confrontadas com problemas criticesipmetidas a pressdes externas muito fortes,
sao projectadas para o palco da sociedade de n@s$myvao ter que comentar em directo e para

todos, as ocorréncias que as afectaram.

Outros autores tentaram integrar numa sO defingsjpectos destas duassdes. Por
exemplo, Anthon Wiener e Kahn Herman (1967) dedmir crise centrando-se nas suas
manifestagdes caracteristicas. Nesta linha deaia@oconsideraram que as crises sao:

1. Momentos de mudanca num processo geral de eveatgHes;
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Situacdes nas quais ha a necessidade de agimda foessionada;
Ameacas para 0s objectivos de todos os que conestias implicados;

Convergéncias de eventos cuja combinagado produzowmuniverso;

o bk~ 0N

Periodos durante os quais sdo grandes as incedehes a avaliacdo das situacdes e as
respostas a dar-lhes;

6. Momentos em que o controlo sobre os acontecimensesis efeitos diminui;

7. Caracterizadas por um sentido de urgéncia gergboptizstresse ansiedade;

8. Periodos em que a disponibilidade de informac@adequada;

9. Periodos em que a presséo do tempo € dramatica,

10.Momentos em que se alteram as relagdes entre odnoerorganizacionais e entre a

organizacao e os sestmkeholdersgracas a um aumento da tenséo entre eles.

Uma ultima abordagem, com bastante interessegpamasa analise, surge do campo do neo-
institucionalismo, que se centra na ideia de legitade organizacional.

E atribuida legitimidade a uma organizacdo sestagkeholdersacreditarem que uma
organizacao € boa e tem o direito de continuauas actividades. A legitimidade adquire-se pelo
respeito as regras sociais e expectativas multgdsabelecidas pelagakeholdersUma crise é
uma ameaca ou um desafio a legitimidade publicaumd@ organizacdo, razdo pela qual os
stakeholdergjuestionardo se uma organizacao estara a seg@upastativas normativas existentes.
Esta ameaca reflecte o potencial que uma crise denprovocar danos a reputacdo de uma
organizacdo. E com base neste raciocinio que umaniaacido utilizard estrategicamente a
comunicacdo como resposta as ameacas a sua ldgiienpublica, visto o discurso organizacional
modelar a forma como as pessoas véem a organizagao.

Sistematizando todas estas abordagens, podenursiagse uma crise € um fendmeno que
afecta, profundamente, o desenvolvimento das detids normais de uma organizacéo, afastando-
a da visdo estratégica e missao fundamental dafppetbs seus mais altos responséaveis, e que tem
como caracteristicas nucleares:

- Aameaca de ruptura do equilibrio do sistema orgaional de referéncia, motivada por
pressdes de diversas naturezas;

- Aimprevisibilidade da situagéo que ultrapassapacidade organizacional normal
estabelecida;

- Aurgéncia da necesséaria resposta processual;

- O seu caracter eminentemente publico;

- Aperda de legitimidade social da organizacao.
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Por um lado, encontramos o acontecimento, a aaqpde, despoleta e dinamiza uma
alteracao subita no estado normal de desenvolvordtim sistema organizacional complexo. Por
outro, encontramos aquilo que, para os agentes\ete® nesses acontecimentos, isso implica e
significa, isto €, 0 que desse fendmeno extraem, d@mo 0s envolvimentos e consequéncias que
sobre eles incidem. E nesta perspectiva que urs@ €mima realidade situacional e que um mesmo
fendmeno despoletador pode gerar diferentes chisga o0s diferentes agentes envolvidos,
consoante as interpretagdes, associagdes, acusagfmgsnentacdes que sobre cada um recaem.

E da convicgdo de Antonio Mendes e Francisco Regeie o aumento do volume de edi¢es
se prende com a subida de importancia do temaqaala um dos interessados, bem como, ao
reconhecimento da necessidade de existéncia degsaxs organizacionais integrados para fazer
face ao riscos inerentes as actividades organizaisi@ a possibilidade, cada vez mais real, desses
riscos degenerarem em crises com impactos sigivficana vida organizacional. (Mendes e
Pereira, 2006:30)

A gestdo de crises € uma disciplina da gestdo \gse mediante procedimentos
organizacionais, por um lado, diminuir os efeitoss dendmenos de crise que afectam as
organizacdes, por outro, actuar proactivamente esobs riscos inerentes as actividades
organizacionais e que se podem tornar causas dsges.

Como se depreende, a gestdo de crises ndao é unvadaale que se desenvolva,
exclusivamente, quando o fenbmeno de crise ja ecldthtendida desta maneira, a gestdo de
crises, enquanto disciplina geral, relaciona-se:com

1. Aactividade continuada de controlo sobre riscassre potenciais;

2. O desenvolvimento de capacidades organizacioneasfazer face a esses riscos;

3. Aresposta a fenbmenos que, apesar das medidadasy@nseguem afectar o equilibrio
organizacional;

4. A aprendizagem organizacional decorrente da ulésggeem de momentos de crise.

Atendendo a actuacdo da organizacado sobre os risgmbre os fenOmenos potencial ou
realmente despoletadores de crise, podemos coasidae a gestdo de crises € um processo
integrado que pode ser desenvolvido em trés mqgutoactivo, reactivo e reflexivo. Como se vé, a
resposta a crise (parte mais conhecida, visiveliatiea e imediata) € apenas uma das facetas da
gestdo de crises, que nado esgota, nem as tarefasia@as a disciplina, nem o conjunto de
preocupacdes que os gestores de crise devempartéireactiva (resposta a crise) esta ancorada na
parte mais profunda da disciplina, onde o sucessingucesso da resposta a crise de facto se

estabelece (parte proactiva), e se interliga nagessente com a aprendizagem e criacdo de
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memoria institucional efectuada apods a ultrapassatgesituacdes de crise (modo reflexivo).

Enquanto disciplina de gestéo, a gestdo de qusgs, por sua vez, ser segmentada em duas
componentes: técnico-operacional; simbdlica-comaaiimnal. Esta divisdo da gestdo de crises (GC)
em gestao operacional de crises (GOC) e gestdordenicacao de crise (GCC) deve ser feita, ja
gue as preocupacotes e os fins subjacentes a cajaemhora complementares, sdo distintos. Por
um lado a GOC esta relacionada com as actividaelegestdo operacional, seguranca, qualidade e
gestao de riscos, associadas directa ou indireotena® processo produtivo organizacional. Ja a
GCC prende-se com as actividades relacionadas cooonatrucdo, manutencdo, defesa e
reconstrucdo da reputacdo e legitimidade orgamimais, associadas aos relacionamentos que a
organizagdo mantém com 0S seus grupos constitpintigmrmente conhecidos petakeholders.
(Mendes e Pereira, 2006)

2.1.1. Tipologia de Diferentes Crises

Vérias foram as tentativas ao longo dos ultimossade criar tipologias universais capazes
de ajudar a entender os fendmenos de crise queamfexs organizacdes. Fazemos referéncia a

algumas atribuindo-lhes a designacéo do nome @w qué a propde.

Tipologia de Booth

Simon Booth (1993) sugere uma classificacdo motida ideia que diferentes eventos
despoletadores de crises originam diferentes impaw organizacao e por consequéncia diferentes
respostas. O momento despoletador é a ideia-clGomsoante seja ele, assim sera a resposta e
atitude geral.

Nesta perspectiva reconhece-se que as crises gedam sua genese diferentes eventos que
variam num eixo de regularidade da causa (preligdie ou ndo do acontecimento). Subjacente a
categorizacdo estd o modo como as mudancas sa@pgertadas pelos individuos e os diferentes
efeitos que isso tem na sua conduta. A ameacadp=i@sta assim associada a uma maior

previsibilidade, enquanto a ameaca subita implina menor previsibilidade.

Tipologia de Pearson e Mitroff

A proposta de Pauchant, Mitroff e Shrivastava 89@vista por Christine Pearson e lan
Mitroff (1993) € uma das mais difundidas e aceifgrtindo dos estudos efectuados, os autores
agruparam as crises em familias de acordo comaascswacteristicas estruturais determinantes. As
familias de crises sao reveladas a partir de dinasnddes que sao consideradas criticas: falhas de

sistemas; magnitude dos danos organizacionais.
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A particularidade desta tipologia € que 0s aut@esssociam a uma outra de medidas
preventivas a desenvolver pelas organizacdes,mmseale se prepararem para as ameacas contidas
em cada tipo de crise. Atendendo ao conhecimermsjoodivel sobre a construgdo da reputagéo,
encontramos implicita neste modelo uma classifwagds crises assente na culpabilizacdo e
responsabilizacdo da organizacdo: aquelas que a@oseveras e que mais efeitos tém sobre as
actividades organizacionais e suas hipéteses dewodr e recuperar de uma crise sao aquelas em

gue o papel dos responsaveis organizacionais émagicante e reconhecido.

Tipologia de Meyers e Holusha

Gerald Meyers e John Holusha (1986) apresentaramtipologia de crises com base em
guatro critérios que deveriam ser quantificadog de 100 e cruzados dois a dois para apurar a
existéncia de uma crise: o grau de controlo solmésa e a sua dimensao ou grau de exposicao a
situacao de crise (que servem para construir ufitgrde dois eixos chamado dimenséao/controlo);

tempo para decidir e 0 nimero de opcdes de defs&cestdo na base do grafico tempo/opgdes).

Uma organizacao estaria perante uma crise quamiimensdo desta fosse grande e o seu
controlo reduzido, e quando o tempo para decidisdoescasso e as opgoes limitadas. Para esta
conceptualizacdo, os autores partiram de uma fitagsio descritiva dos fendbmenos de crise mais
comuns e dos seus efeitos na gestao organizadiendf considerado nove tipos de crises:
Percepcao publica;

Mudancas subitas nas tendéncias do mercado;
Falha do produto;

Sucessao dos administradores ou lideres;
Tesouraria;

Relagdes industriais;

Take overg OPA;

Acontecimentos internacionais adversos;

© © N o g s~ w D PE

Legislagéo e regulamentacdo governamental.

Tipologia do Institute for Crisis Management
O Institute for Crisis Managementlivide os tipos de crise enfrentados pelas empresa

guatro. Sao eles: actos de Deus, problemas mesardoms humanos e decisfes ou indecisbes
administrativas; e categoriza na probabilidade a@eréncia dos fendmenos os que considera mais

2 http://www.crisisexperts.com

44



frequentes: crime de colarinho branco; acidentberéas fatais; danos financeiros; violéncia no
trabalho; processos judiciais; defeitesAlls interrupcdo de actividade; disputas de trabath@;
gestao; direitos do consumidor; questdes ambientais

Tipologia de Burnett

J& John Burnett (1998) propds uma “matriz de iflegsdo de crises” com relevancia para
a comunicagdo. O autor pensa a crise como um ferdoge afecta um sistema como um todo e
produz disfun¢des, nomeadamente no processo dogesttatégica da organizagcdo. Concebe por
isso critérios caracterizadores dos niveis de camgimento que se colocam a gestdo: a) pressées
temporais relacionadas com a necessidade de resp@pidamente a crise (podem ser intensas
ou minimas);b) controlo sobre os destinos da organizagdo (podelseou baixo); ¢) nivel de
ameaca criado em termos de magnitude e gravidaolde (ser elevado ou reduzido); d@
constrangimento das opcdes de resposta (que poelemustas ou poucas) e que podem gerar
diferentes niveis de constrangimento. Com estefra@yparametros de duas posicbes cada um,
Burnett prop6s uma matriz de 16 células em queriasscmais graves sao aquelas em que as
pressdes temporais sdo intensas, em que o graontielc sobre os destinos da organizagéo é
baixo, em que o nivel das ameacas € elevado e @®eople resposta sdo poucas. Situacoes
passiveis de serem classificadas como crises sdbéta aquelas em que duas ou trés das

caracteristicas referidas se encontram na posig&aonstrangedora.

Tipologia de Coombs

A designacéao de “abordagem simbolica” é da autteislV. Timothy Coombs (1998, 1999 ,
2001 e 2007) e remete para a subsequente utilizzgagpologia como base para a escolha de
recursos simbolicos, as estratégias de comunicagam fazer face as consequéncias dos
fendmenos sobre as organizacdes. A tipologia gesapaos a apresentar enquadra-se numa teoria
mais vasta e abrangente sobre a comunicacdo és qug 0 autor designou por Teoria Situacional
de Comunicacgéao de Crise (SCCT no original) (Cooenbslladay, 2001).

A perspectiva seguida por Coombs assume que ses @80 ameacgas para a reputacdo de
uma organizacao e que as caracteristicas de unagait de crise recomendardo o uso de uma certa
estratégia de resposta. Por outro lado, considezang eventos de crise sdo fendbmenos sujeitos a
interpretacdo por parte da organizacéo e dosstakeholdere que a comunicac¢ao pode ajudar a
formar a reputacao e as imagens de uma organieagée, por consequéncia, a resposta deve estar

ligada ao tipo de situacdo de crise.
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Tipologia de Lerbinger

Otto Lerbinger (1997) divide a crise em sete tigestro de trés categorias: crises do mundo
fisico - crises naturais e crises tecnolégicassesrde clima humano - crises de confronto, cdses
malevoléncia e crises de distorcdo de valores asirativos - e crises de falha administrativa -
crises de decepcdao e crises de ma administracao.

Entre as definicdo de Lerbinger é possivel ideatif ou classificar, as possiveis crises,
podendo seguir as caracteristicas referidas:

. Crises naturais sdo fendmenos da natureza, ouésejaontade de Deus” a manifestar-se e
ndo ha culpa humana. Sdo aceites como fatalid&tas.exemplo, furacdes, tornados,

terramotos, inundacdes, etc.;

- Crises tecnoldgicas sédo crises causadas pelo Homera, vez que sdo resultado da
manipulacdo dos recursos presentes em seu ambieastem varias discussdées sobre o
avanco da tecnologia, uma vez que esta pode repsesem risco que nao existia, por
exemplo, as centrais nucleares, os implantes iders#l, etc. Nestes casos € necessario fazer
um exame de custo/beneficio, ou seja, esta novaltagia pode até gerar um risco a mais,
no entanto, trard muitos beneficios para a soceddsd empresas sdo culpadas e

responsabilizadas por este tipo de crise;

- Crises de confronto envolvem a actuagcédo grupos,obrganizacées ndo governamentais,
movimentos ambientalistas e de consumidores, egfupos organizados que se reanem
para lutar pelos interesses que defendem. Entreuas accfes esta a vigilancia das
empresas. Quando encontram alguma actividade qoelhe® agrada numa empresa,
pressionam-na a agir da maneira que julgam adeqlzda pressdo da-se por meio da
imprensa, uma vez que esta € a forma mais rapidi@az de mobilizar a opinido publica.
Além do mais, estes grupos aproveitam estas opdaes de espaco na imprensa para se

promoverem,

- Crises de malevoléncia ocorrem quando grupos, itdds e até mesmo empresas
concorrentes recorrem a actividades ilicitas opuda maldade para causar danos a imagem
de uma empresa. Terrorismo, atentados, falsificadimatos, mentiras e rumores sdo alguns

tipos de ataque neste tipo de crise;

46



. Crises de distorcao de valores administrativosreaoquando a empresa se preocupa com o
interesse de um dos seus publicos em detrimentdatoais. Sabemos que cada publico tem
0 seu interesse em particular e muitas vezes, cd@mm para um € mau para outro, por
exemplo, accionistas que querem aumentar o lucremmea custa do despedimento de
varios empregados e do corte de beneficios. Nastg enquanto a administracdo satisfaz a

vontade de um publico, causa grande insatisfag@mtio e, com isso, gera uma crise;

- Crises de decepc¢do tém origem quando ha uma djgeamtre o produto ou servico que a
empresa anuncia e o que ele realmente é. Nao secgad uma expectativa no publico que
nao seja suprida pela empresa. Os casos mais g@vegueles que causam danos a saude

do publico;

- Crises de ma administracdo sdo caracterizadas pelos ilegais ou imorais feitos pelos
individuos que tem a funcdo de administrar a emapr@torre quando os directores da
empresa vém o0s seus nomes envolvido em fraudesnsish roubos, etc.

Tipologia de Villafafie

Justo Villafafie (1999), defende que as causas @atsme uma crise, por serem numerosas,
precisam ser estabelecidas em categorias paraaag@spde acordo com sua natureza. Sao
levantadas cinco causas mais comuns de ocorrépeiastrofes, falhas funcionais graves, crises de
caracter, ameacas econdmico-financeiras e crisasas.

Nas palavras do autor, “As catastrofes sédo talvetotipo de crises ndo evitaveis, ou seja,
agueles acontecimentos aleatérios que imprevisesgien podem alterar gravemente a vida
corporativa” (Villafafie 1999:269).

Villafafie cita o casd&xxon Valdezcujo acidente em Marco de 1989, nas costas decala
EUA, provocou um dos maiores desastres ecoldgieoBligtoria - 0 navio petroleiro daxxon
chocou com o “Bligh Reef”, um gigantesco iceberdgl@equildmetros de comprimento, furando o
casco e provocando o vazamento de cerca de 40awittélitros (260 mil barris) de petroleo.

As falhas funcionais, conforme cita o autor, smpdesco para a saude ou seguranca das
pessoas, a exemplo do medicamentdalanson & Jonhsqro Tylenol Extra-Forte contaminado
com cianeto (sal inorganico, contendo o ido cignekbremamente venenoso) em Setembro de

1982, responsavel pela morte de sete pessoas aeragGhEUA, apds ingestdo do produto. Ja as
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crises de caracter ocorrem quando algum de seresegpantes ou directores incorrem em desvios
ilegais de conduta, como subornos, corrupcao. eagas economico-financeiras, entende-se uma
OPA hostil, uma inspeccao fiscal com resultadogsomegativos, uma queda nas bolsas de valores;
e, por ultimo, as crises internas, “originadas ponflitos de trabalho, baixa produtividade,
desentendimentos entre a organizacdo e a suaabtdatta de consenso.” (Villafafie, 1999:270).

As crises podem atingir a empresa de duas manaitasciadas, ou seja, situacdes que tém
potencial de gerar uma crise e que a empresa cemneciamente a data de seu inicio. Na maioria
das vezes, € ela prépria quem gera este confldo.eRemplo, encerramento de uma fabrica,
despedimento em massa de funcionarios, grevesedus@quisicoes de empresas, etc. Ja as nao
anunciadas sdo as que apanham a empresa de sugmesxemplo, explosdo de uma fabrica,
contaminag¢@o em produtos alimenticios, etc.

Justo Villafafie menciona no seu texto uma divis#ta por Carrascosa (1993) dividindo a

crise em trés fases:

1. Afase aguda, caracterizada pela presséo dos egidelinformacédo e de “espectaculos” da
informac&o. E bastante variavel podendo oscilaeaigumas horas e varias semanas

2. Afase cronica, a empresa tem que enfrentar agquoéacias juridicas, administrativas,
corporativas, etc., provocadas pelo conflito.

3. Afase de recuperacdo, a empresa deve restabeleqgeilibrio anterior a crise.

2.1.2. Modelos de Gestao de Crises

2.1.2.1. Modelo Sistémico de Pearson e Mitroff (199
A proposta de Christine Pearson e lan Mitroff lasdo reconhecimento da incapacidade de

lidar com uma crise através de modelos tradiciodaisggestdo, bem como da insuficiéncia do
conhecimento disponivel sobre gestdo de comunicde&vises para entender as interaccdes entre
as variaveis, necessarias a eficacia da respastéorea disto, e resultante de um estudo empéico
mais de 200 organizacdes durante um periodo de$ sobre o0 modo como uma crise deve ser
gerida, os autores defenderam ter identificadooosgs nevralgicos do sistema de gestao de crises:
as quatro variaveis criticas da gestao de crises:

1. Tipos de crises;

2. Fases da crise;

3. Sistemas organizacionais;

4. Stakeholders;onsiderados aqui como individuos, grupos ou uigéies que sdo afectados
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ou podem afectar as politicas de uma organizag&erian, 1984).

SO de uma permanente analise e actuacao sistéobioa este complexo, podera resultar a
mais adequada actuacdo em gestdo de comunicagiiseleNa perspectiva dos autores, faltava a
anteriores estudos uma reflexdo sobre a interaegpé® estas variaveis, ou seja, a ac¢ao nao
contemplava simultaneamente as variaveis critieas as suas influéncias matuas em contexto
dindmico movido pela situacionalidade dos evenaspdletadores actuais ou potenciais. Qualquer
accdo em comunicagdo de crise implicard uma atergg@imuada e multipolar sobre as variaveis.

2.1.2.2. Modelo Informacional de Sturges

David Sturges (1994) parte do pressuposto que ans® segue um certo ciclo de
desenvolvimento ao longo do tempo (quatro fasesstoacdo, emergéncia, declinio e finalizacédo) e
gue este pode ser equacionado, tendo como refaré@ndindmica do processo de formacéo de
opinido publica associado ao fendmeno. Na persfedt autor, os publicos da organizacdo, que
sdo definidos por terem relativamente a ela umrésge proprio, tém opinido propria sobre a
organizacao, e sobre a situacao que ela enfreebggressam-na de forma activa. Partindo das leis
de Hadley Cantril (1947), Sturges defende que, didaeque a crise progride no seu ciclo de vida,
as opinides sustentadas pelos publicos vao tambéluiredo. Quanto mais membros dos publicos
percebem que o0s seus interesses estdo envolvidos, sera a intensidade das suas opinides e a
forca da sua defesa, atingindo esta 0 seu expa&mtano no momento subsequente a ocorréncia
do evento despoletador. Aquelas opinides que emtegliiblico sdo desvalorizadas ou depreciadas
tendem a ser neutralizadas a medida que o tempa cor

Um dos objectivos-chave da gestdo de crises éxwote de danos. A intencdo € prevenir a
deterioracdo dos relacionamentos que a organizaedtém com a sua envolvente. Mas ndo é uma
tarefa que se esgote na reaccéo a crise e ao feadue lhe deu origem. De acordo com Sturges, 0
conteudo da comunicacdo de crise deve adequar-sarasteristicas da mesma e as fases de
desenvolvimento, no sentido de maximizar a eficgci@, na perspectiva do autor, se traduz em
opinides positivas sobre a organizacdo e, por cquéseia, na manutencao dos relacionamentos
existentes. Neste sentido, e seguindo os princigégosdinamica do processo de formacdo de
opinido” (Cantril, 1947), os gestores de criseguado Sturges, ao longo do desenvolvimento de

uma crise deverao preocupar-se com trés grandsgocas de conteudos informativos:

- Informacao Instrutivaaquela que diz as pessoas afectadas pela crise fisicamente se
devem comportar e reagir;

- Informacdo de Ajustament@quela que ajuda as pessoas a lidar psicologitancem a
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magnitude da situacéo de crise;

- Informacéo de InternalizacAaquela que as pessoas usardo para formar umanmsapre

a organizacao.

A questdo que o autor coloca é de saber quataégt de informacdo que mais se adequa
a cada fase de desenvolvimento de uma crise. @faneamento e a politica de comunicacao de
crise deve reconhecer qual a componente que dey@isgtariamente activada em cada fase da

crise.

2.1.2.3. Modelo Simétrico de Gonzalez Herrero e Pita

Alfonso Gonzalez Herrero e Cornelius Pratt (198f)esentaram um modelo simétrico
integrado para a gestdo eficaz da comunicacédo igde. &o analisarem as propostas de outros
autores concluiram que falta & maioria das aborgagena visdo de longo prazo sobre a
comunicacdo de crise, isto €, consideram que shdaras relativamente ao impacto estratégico
gue a gestdo de crises deve ter a nivel organimcibleste sentido sustentam que a pratica da
comunicacao de crise, mais do que uma série dégmdie resposta subsequentes a um desastre,
deve ser considerada um processo de gestao inbedeatiédio e longo-prazo que contempla numa
perspectiva simétrica os k&holderda organizacao.

O modelo parte de dois pressupostos: i) que gemlquse tem um ciclo de vida e de
desenvolvimento que pode ser influenciado; ii) guenelhor estratégia para evitar cobertura
noticiosa negativa € o desenvolvimento de actiadabcialmente responsaveis e que potenciem a
reputacdo organizacional assentes numa visao gméus relacionamentos entre uma organizacao
e 0s seus publicos. Sobre estes dois pressupostosi@o define trés principios orientadores, que
estdo subjacentes a cada uma das trés fasesala cris

1. Gestao de assuntos — pré-crise;

2. Planeamento/prevencao - pré-crise e crise:

3. Implementacdo - crise e pos-crise.
“Identificar (temas) antes deles se tornarem destshave, logo em fenbmenos de crise, é um
pré-requisito necessario para evitar crises queagane a reputacdo. Identificar assuntos-chave e
cendrios de desenvolvimento probleméaticos € igustlneecessario para minimizar a queda
subsequente a crises produzidas acidentalmenteo#\rob resultados das crises induzidas

organizacionalmente e acidentalmente podem sareimfiadas estrategicamente”. (Herrero e
Pratt, 1996:81 apud Mendes, 2006:55).

2.1.2.4. Modelo Normativo de Lukazewksi
James Lukaszewski (1997) defende que quem defirmdroes de actuacdo em tempo de
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crise ndo € a organizagado mas sim os constituistes?, quanto mais grave € o fendmeno de crise
tanto maior a probabilidade de que os padréestdagio sejam impostos por vitimas, governantes
e mediaexigentes, em suma, os publicagtakeholderslirectamente afectados.

Nesta perspectiva, o autor define quais as paded comunicativas a obedecer pela
organizacao e quais os constituintes que mais itmpado na origem de padrées, enquadrando-o0s
num conjunto de quatro grupos: i) os que mais tireente foram afectados (vitimas, intencionais
ou ndo); ii) os empregados (que por vezes tambénvisénas); iii) os que foram indirectamente
afectados, na comunidade envolvente, amigos, fnilconsumidores/clientes, fornecedores,
governo, reguladores, accionistas, grupos de atdsji iv) os Orgdos de Comunicacdo Social e

outros canais externos de comunicagao.

N&o sdo sO estes constituintes que vao limitaexaectativas existentes sobre os actores
sociais, como serdo eles que constituirdo a higiearde prioridades que regera a actuacdo dos
comunicadores de crise. Estas prioridades sera® aesdo, da maior utilidade para conter,
controlar e reduzir o impacto de visibilidade deuagbes emergentes e 0s potenciais danos a
reputacao.

Lukazewski defende que se deve comunicar com esjuglie sdo mais directamente
afectados em primeiro lugar, tendo como prioriddoleensdes como a saude, o bem-estar e a
seguranca das pessoas, bem como a proteccao, razame retoma das operacdes da empresa. Em
seguida, considera que comunicar localmente devensa primeira escolha a ser liderada a partir
do local da emergéncia, sempre que tal for possiwela a comunicagdo deve ser pautada por
consisténcia, coeréncia, precisao e rapidez derdscDeve haver uma cooperacdo profunda com
os media Quando os assuntos envolvem dilemas éticos, slevefectuado um questionamento
moral para se encontrarem solu¢des adequadastaesioeos interesses e a moralidade de todas as
partes envolvidas. Acima de tudo devem ser valddgaa capacidade de resposta, a abertura, a
preocupacao, O respeito, a cooperacdo, a respbasdb] a integridade, a compaixéo, a

generosidade, e a honestidade.

Com isto, percebe-se que o plano de gestdo des ceisgloba varios aspectos e € preciso
analisa-lo por diversos pontos. Para conseguir ainteresultado satisfatério € importante ter estes

conhecimentos para saber situar a crise nos tifases acima descritos.
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CAPITULO 3 - A Comunica¢do Respondendo as Crises

Crise € um evento importante e imprevisivel qudepprejudicar uma empresa, a sua
operacao, as suas financas ou a sua reputacaonidtiar crises como procedimentos estruturado é
uma ciéncia administrativa recente, e ainda emtantemente mudancga a medida que os factos se
adaptam ao desenvolvimento da tecnologia das caandes.

As crises podem ser grandes ou pequenas. Podentdosdipo social, técnico ou
essencialmente juridico. Mas envolverdo sempre yade significativa de trabalho dos
comunicadores. Essa participacdo € ainda maisfisajiva durante o transcorrer do processo de
crise, quando a gestdo das informacdes e o cortact®s meios de comunicacao é factor decisivo
para a imagem da empresa.

Com o avanco da tecnologia e a velocidade a gudoemacdo e a comunicagcao fluem
actualmente, ampliou-se a exposi¢ao das empresaprodutos e das pessoas a nivel mundial. Por
este motivo, estdo todos mais vulneraveis aos albgxiblico. Tanto no que se refere a divulgacéo
de informacdes sobre determinada empresa ou prodquemto ao alcance geografico destas
informacoes.

Uma crise, sob o aspecto de comunicagdo, ndo évemto, € um processo (tem comeco
meio e fim) que exige preparacao prévia de todescijgundam, ou circundardo, um momento de
turbuléncia. A figura mais importante em todos mEessos € 0 comunicador, que deve transmitir
informacé&o para os publicos preferenciais: fornemes] clientes, governo, imprensa, empregados e
comunidade.

Como envolve um problema grave, uma crise gerdbkrtem varios aspectos que requerem
atencado, devendo ser gerida em conjunto por unipaqamposta pelos profissionais responsaveis
pelos subsistemas da organizacao — como, por egempepartamento financeiro, o juridico, o de
producdo, o de recursos humanos e o de comunic@géla um tem um papel fundamental na
resolucao do problema instalado e todos devemlivabem harmonia.

Porém, quando falamos em crise de imagem, a céndegtratégica da comunicacdo
organizacional assume um papel de destaque e decersdduzida por um especialista em publicos
e em comunicacédo. Isto porque a opinido publickbisea a partir da opinido do publico, logo, a
comunicacdo com o0s publicos de interesse da omygfioz para obter sucesso e minimizar 0s
impactos da crise na imagem da instituicdo, devebaseada nas necessidades particulares de
informacéo de cada um deles, e o profissional gueluzir esta comunicacao deve ser sensivel a

deteccdo dessas necessidades. Ndo se pode coiseo ae divulgar informagdes contraditorias,
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portanto o discurso da organizacdo deve estaraalmle coeso e a equipa responsavel pela
comunicacao organizacional deve estar bem prepaedsesta tarefa.

A opinido publica estar4 a acompanhar cada passa gmpresa der no sentido de solucionar
a questao, através das noticias divulgadas pedo$a E estara disposta a reagir a cada informacéao.
E como as empresas carregam o0 estigma de seremeseumhypadas, alterar esta percepcao passa,
necessariamente, por oferecer “a melhor” informag&sivel. (Carvas, 1999)

No instante em que uma crise se instalameslia passam a ser o principal formador de
opinido sobre aquela empresa, tornando-se neaesggtride maneira estratégica — e sempre ética —
a fim de que o resultado seja positivo. A tendérdna media em situacdes de problemas
enfrentados por empresas, ou da simples descoafilngua incidéncia, € divulgar a noticia 0 mais
rapido e amplamente possivel, tendo em vista aabcmestante de “coberturas exclusivas” e pela
posicdo de vantagem na acirrada concorréncia héria. E por este motivo que osediase
interessam hoje muito mais com o0 que € noticiau®d apm o0 que é verdade. Esta afirmacao é

corroborada pelas palavras de Kapuscinski — jataadi escritor polaco:

“Outrora a veracidade de uma noticia representavaraior valor. Nos dias de hoje, o redator-
chefe ou o diretor de um jornal ndo perguntam mmaisma informacéo é verdadeira, mas se ela
é interessante. Se for constatado que ela nderéssante, ndo é publicadaapuscinski apud
Forni in Duarte, 2003:365)

Apds uma pesquisa com pouco mais de 200 empresatantes na classificacdo da revista
americanaFortung a qual lista as organizacfes mais poderosas g Miroff e Pearson
(2000:117-119), perceberam que so entre 5% e 1386 desenvolveram enfoques ou estratégias
sisteméaticas de gestdo de crise. Os autores camlujue as empresas preparadas consideram a
prevencdo como uma necessidade estratégica, &rapaliversas vantagens competitivas. E ainda:
0S executivos das organizagOes preparadas conmideauas empresas ndo apenas sistemas de

producdo como também sistemas potencialmente testu

Villafafie menciona dados espanhdis. Mesmo bastaméntes de bases que os comprovem,

demonstram aspectos mais positivos:

“Ainda que nao existam estimativas suficientemerttestataveis, parece que na Espanha as
empresas com faturamento superior a 20 milh6esaagae dispdem de uma estratégia contra
crise representam pouco menos de 20%, e as quedisgbem se orientam quase que
exclusivamente em direccdo a crises catastroficasinlentais.” (Villafafie, 1999:265)
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Aprofundando um pouco as variagdes e incidénciéisas, tem-se em conta a pesquisa de
uma das maiores e mais respeitadas entidades amsgiespecializadas em gestdo de crises
Institute for Crisis Managemei@instituto de Gestao de Crise). Desde 1990, o IQklisa mais de
1500 seccdes de negocios de jornais e revistasiciagéde noticias de gestdo e financas,

publicacdes regionais e publicagcdes empresaridisdieo mundo.

Fgura 01: Categorias de Crise 2007

Categorias de Crises 2007

5%

@ Crime de Colarinho Branco
W Acidentes Laborais Fatais
O Danos Financeiros
11% O Violéncia no Trabalho
7% W Processos Judiciais
O Defeitos/Recalls
9% 4% W Interrupgdo de Actividade
O Disputas de Trabalho
W Ma Gestao
15% m Outros

5% 9% O Direitos de Consumidor

Fonte:Institute for Crisis ManagemertEUA/2008

Como mostra o gréafico, o “Crime do Colarinho Brdnganhou maior destaque nas noticias
analisadas em 2007, revelando-se catalisador ded2@%rises. “Danos Financeiros”, “Direitos do
Consumidor” e “Defeito$lecalls estdo em ultimo lugar, com 4% e 5% de ocorréncia

respectivamente. O relatério de 2006 registou gsistes dados:
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Figura 02: Categorias de Crise 2006

Categorias de Crises 2006

@ Crime de Colarinho Branco

4%

m Acidentes Laborais Fatais
O Discriminagéo
O Violéncia no Trabalho

m Processos Judiciais
14%

7% m Defeitos/Recalls
m Catéstrofes
4% O Disputas de Trabalho
10% 9% B Ma Gestéo
m Outros
9% 3% O Direitos de Consumidor
4%

Fonte:Institute for Crisis ManagemertEUA/2007

Como mostra o gréfico, o “Crime do Colarinho Brdhganhou novamente maior destaque
nas noticias analisadas em 2006, revelando-seseala de 21% das crises. “Discriminacao”,
“Direitos do Consumidor” e “Processos Judiciaistdesem ultimo lugar, com 4% e 3% de
ocorréncia respectivamente. Ja o relatorio de 28§5tou os seguintes dados:
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Figura 03: Categorias de Crise 2005

Categorias de Crises 2005

@ Crime de Colarinho Branco
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6% O Processos Judiciais
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W Discriminagéo

14%

13% O Disputas de Trabalho
B Ma Gestéo

5% m Catastrofes
0
5% 6% O Outros

Fonte:Institute for Crisis Managemert EUA/2006

Novamente, o “Crime do Colarinho Branco” teve malestaque, porém, com indice 5%
mais baixo sobre o indice de 2006, registando 16%6tdl de ocorréncias analisadas. As categorias
“Discriminacao” e “Direitos do Consumidor’— de menocidéncia em 2006 - aparecem com 5%
de representatividade.

“Processos Judiciais” ndo aparecem em 2005, mas;oempensacdo, aparece uma outra

modalidade, “Questdes Ambientais”, com 3% de piEsem 2005.

Com base no Relatério Anual de Crises de 2007,M diétectou em 2004 cerca de 6.660
ocorréncias, em 2005, 10.532, em 2006, 10.131, e2@@7, ultimo ano analisado, as crises
totalizaram 10.010 ocorréncias, diminuicdo nao iSaativa. A pesquisa vem investigando desde
1995 esses numeros e, se observarmos as incid@nciaknente, 2004 equivaleu aos outros, com
excepc¢éao de 2001, 2003, 2005, 2006 e 2007 os gmiasenta dados mais acentuados.
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CAPITULO 4 - Tratamento das Crises

Para enfrentar uma crise, uma empresa deve cantaum "comité”, no qual se integra a
direccdo superior e 0s responsaveis de diversas,atependendo do tipo de empresa da qual se
trate: legal, producdo, financas, logistica, rezsirteumanos e, obviamente, comunicacao.

As empresas enfrentam agressdes exégenas e erslogdmamas destas dificuldades
podem originar crises internas muito graves, mas m@nor notoriedade no exterior. Outras podem
ter um impacto directo no negoécio da companhia.

Octavio Isaac Rojas Ordufia (2004) prop0e determasamiveis de crises da imagem

corporativa através de uma ilustracéo tipo semaforo

Figura 4. Modelo de niveis de Crise

maior

A

Crise grave para
0 negocio, com
menor
conhecimento
publico

Risco para o negécio

Crise leve para o
negoécio, com
maior
conhecimento
publico

v

menor maior
Conhecimento publico

Seméaforo verde - deteccgdo de varidveis de limadizadas, sem demasiada
notoriedade e com final previsivel.

Semaforo amarelo - deteccao de variaveis de de@mplo espectro, com
notoriedade publica e final previsivel.

Semaforo vermelho - deteccao de variaveis de gemees, com alta notoriedade

publica e final imprevisivel.
Adaptado de Ordufia (2004:03)

57



4.1. Para actuar diante de uma Crise

Ordufia (2004) descreve no manudlComunicacdo em Momentos de Crigm estudo de

“passo-a-passo” para o “enfrentamento” de crisbseso qual nos debrugcamos.

Segundo Ordufia, em principio, as organizacdes idavéer um manual de crise no qual se

estabelecessem 0s mecanismos béasicos para ahitwdades contingentes, imediatamente depois

de ocorrido o facto. Este manual poderia contemplalano de ac¢éo para solucionar varidveis que

pudessem antecipar-se com claridade, dependendotidalade da empresa. Por exemplo, numa

induUstria quimica, deveria ser contemplada a pitisiside de um vazamento em algum momento

do processo de producéo, as suas consequéncias fahréca, 0 seu meio envolvente imediato e 0s

seus empregados. Além disso, também se deverideataroutros publicos que muitas vezes néo se

levam em consideracdo. Que aconteceria se um glegornalistas se aproximasse da empresa

para noticiar o incidente? E se os vizinhos ouralddes desejarem obter informacdes sobre o

acontecimento?

Ordunéa (2004) demonstra alguns procedimentos @@stor de comunicacdo de crises deve

levar em consideracéao:

evitar:

Reunir toda a informacéo possivel,

Evitar a auséncia de informagdo comunicando o quamtes;

N&o se apressar em comunicar por causa da pressgarohlistas ou outros grupos;
Determinar o formato da comunicacdo (notas de ingare carta, reunides com
representantes, rodas ou conferéncia de impretesy, e

Estabelecer um mecanismo de monitoracéo imediatboéos 0S meios para comprovar o
alcance da crise;

Determinar a sequéncia e a coeréncia da comunicaedo se trate de uma crise com
extensao no tempo;

Aconselhar sobre a politica da empresa em relat¢@at@s e imprecisdes difundidos pelos
meios de comunicagao;

Propor o plano de accédo para o relancamento daeimagrporativa que contemple todos os
publicos.

E continua por apresentar o procedimentos questigee comunicacdo de crises deve

Informar sem o prévio conhecimento e aprovacaooduté e da direccao;
Permitir que os membros do comité déem declarguii@gcas sem preparar previamente as

suas intervencoes;
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- Comunicar somente aos meios "amigos";

« Mentir sobre informacgao crucial;

- Fazer reservas sobre dados fundamentais para marimacontecimento;

- Mostrar incompeténcia, falta de controle e arrogdnc

- Serinsensivel as implicacées emocionais dos alestaelo acontecimento;

- Dar informacéo nao oficial eff the record —a reporteres e a outros representantes dos
grupos envolvidos;

- Na&o considerar todas as possiveis implicacdes @tetmento;

- Levar em consideracao os jornalistas unicament®reade comunicar.

Com a rapidez das novas tecnologias, um simpledeinie pode converter-se numa crise
maior. Entretanto, a mesma facilidade de comunimar acontecimento negativo deve ser
aproveitada para informar os publicos sobre o queesta a realizar a favor da solucdo dos
problemas. Nunca € demais considerar que as mslhdeeisbes sdo as que se tomam
racionalmente. Mas também se deve considerar qudaresses da empresa em resguardar o seu

negocio, se devem equilibrar com as necessidadesi@mis dos afectados pelos acontecimentos.

4.2. O Manual de Gestao de Crises

Durante uma crise e sobretudo nos primeiros moragrdgsulta muito dificil manter a calma
e dar as indicacbes adequadas

Mesmo que haja uma infinidade de variaveis defi6égpossivel preparar-se para enfrentar
as crises possiveis e, desta maneira, conseguiréslg com mais possibilidades de sucesso.
Ordufia (2004), propde que as empresas deveriararamrh um manual de crise. Este documento
deve ser o mais ambicioso possivel quanto a cabettumaior nimero de variaveis de risco, sem
converter-se, contudo, num texto denso e poucacpr&m linhas gerais, o que o manual de crise

deve conter € o seguinte:

« O contacto de todos os membros do comité de dreese completo, cargo na companhia,
endereco electronico - da companhia e outro a ggsapaceder através de uma ligacao
remota -numeros de telefones da empresa, da remd€dos telemoéveis);

. Bases de dados de contactos de todos os interetdadtados pela crise (bombeiros,
policia, politicos, sindicatos, fornecedores, dksnh seguradoras, meios de comunicacao,
associacoes civis, etc.);

- Variaveis de risco e fluxos de actuacéo;
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- Relatorios de acontecimentos;
- Documentos modelo (cartas, comunicados de impretsa,

Outras actividades para enfrentar uma crise s@auditoria de risco e uma simulacao de
acontecimentos entre os porta-vozedledia Training. Os porta-vozes devem ser escolhidos,
preferencialmente, pelo comunicador.

A auditoria de riscbrefere-se & reviséo das variaveis que poderianfénir numa crise, de
acordo com o0 que esta identificado no manual. Eoitapte manter uma actualizagdo dos

problemagjue vao surgindo e que podem derivar numa crise.

4.3. As Crises como Oportunidade

As crises nao apresentam unicamente problemas,npadE também uma fonte de
oportunidades que, infelizmente, sé surgem nessesemos dificeis. A exposi¢cao publica gratuita
a que se vé submetida uma empresa quando sofrernisaaé irrepetivel. O publico estara mais
atento do que nunca.

Neste sentido, gerindo bem uma crise, tem-se dwpdade de atenuar o efeito negativo da
cobertura mediatica e €, inclusivamente, possamgjdr mensagens positivas sobre a empresa, 0S
seus produtos e servigos.

Esta oportunidade ndo deve ser considerada apesagtimos momentos da crise, quando
a atencao aos factos estiver a desaparecer e aagees sejam vistas como uma reaccao retardada
e suspeita. Seria recomendavel buscar a oportunidiesde os primeiros instantes, ainda que iSso
nem sempre seja possivel.

N&o é por acaso que uma civilizacdo milenaria cambinesa compdés a palavra crise com
dois simbolos que representam "o perigo" e "a apatade”. O conceito de crise € formado pelo
vocabulo “wei-ji” que € representado por uma corabdo de caracteres que correspondem aos

conceitos de perigo (ou risco) e de oportunidade.

® Media Training — Formagéo déedia O treinamento é geralmente realizado por conmsltespecializados em

Media

O dicionario Aurélio define risco conpmssibilidade de perigo, incerto mas previsivek gmeaca de dano a
pessoa ou coisdranspondo para este trabalho, risco signifipassibilidade de perigo, incerto mas previsiveg qu
ameaca dano a um produto, uma marca, uma pesswasoempresa. A palavpevisivelé um estimulo a
elaboracao de um plano de gestao de crise.
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4.4. Reconstrucao da Reputacéao

Apoés terminado o periodo agudo da crise, ou spj@ando as operacbes da empresa
estiverem de volta a normalidade, € imprescindigalizar uma pesquisa junto dos publicos de
interesse e também junto ao publico em geral fErer® quanto a sua imagem ou reputacao foram
afectadas.

Com estes dados, a organizacdo devera reestragigaras operacoes e direccionar as suas
accoes de comunicacdo com o objectivo de reconstsua reputacdo, reconquistar o seu espaco e
reposicionar o seu produto. Enfim, pelo menos acopsspaco que possuia antes da crise. A fungéo
deste planeamento é fortalecer e melhorar a rejutdg empresa. Todas as empresas e pessoas sao
passiveis de erro. As que forem capaz de assumguas falhas, consertar os seus erros e
surpreender 0s seus publicos gozardao de um respaitw, pois serdo também reconhecidas como
responsaveis nos momentos adversos.

O trabalho de reconstrucdo ndo exigira mais quebom planeamento estratégico de
comunicacdo. E fundamental a realizacdo de umaujs@sgara se conhecer a percep¢do que 0s
diferentes publicos tém da empresa e, entdo, iniglaneamento e implantar as accbes. Os
esforcos da comunicacédo devem ser somados pangalees objectivos pretendidos pela empresa.

Paralelamente, deve ser registado a forma comeefoi administrada, avaliando as ac¢oes
tomadas e analisando o que realmente deu resutfad@ccbes foram benéficas e quais ndo foram,
0 que ocorreu conforme o esperado e o que fugaoaivolo da empresa. Com base nestes dados, o

plano de gestéo de crises deve ser revisto e &etdal
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CAPITULO 5 - As Novas Tecnologias de Informag&o comInimigas ou Aliadas em
Momentos de Crises

A chegada das novas tecnologias significou o acemsstante a toda informagédo ao mesmo
tempo, em qualquer parte do mundo. Isto tem vantageinconvenientes na hora de gerir uma
crise.

Os maiores inconvenientes estdo na capacidadeulfiplivacdo de um facto simples, até
transforma-lo num acontecimento de notoriedadeiteles Além do mais, existem muitos
problemas que sdo produto dos rumores que circpkem Internet, através de foruns, listas de
discusséo, comunidades virtuais, etc.

Entre as vantagens, podemos destacar a capaddad®nter uma gestdo telematica da
crise, através de nodos dedicados de acesso amiwelial, nos quais se actualiza o transcurso dos
acontecimentos, se coloca a disposicdo dos diggens documentos que posteriormente se
publicardo, assim como a capacidade de distrinformacéao de forma imediata. Cada vez mais
jornalistas de todo o mundo procuram informacdeattimente das paginasb das empresas,
(Ordufa, 2004).

N&o se pode abordar a tematica das crises de nmsge considerar um factor agravante: a
velocidade e facilidade com que as noticias seagam por todo o planeta. HA muito que o radio e
a televisdo vém contribuido para levar a informag&pandes distancias, mas com o advento da
Internet — desde o seu surgimento na década densesdé os dias de hoje — nada mais escapa aos
olhos e ouvidos atentos de quem busca informac&enté preciso procurar muito, poismedia
encarregam-se de abastecer incessantemente o cidbdagualquer lugar do mundo com
informacgdes, anuncios, boleting-line sobre todos os assuntos, bastando que se ligadia b
computador ou se abra o jornal para ser atingido.

Porém, a Internet €, sem duvida alguma, o gragdeta transformador do mundo global,
um mundo que esta em constante mutacdo e jA ndmiséommesmo de ha vinte ou dez anos -
guando a Internet, efectivamente, se tornou aadsaigrande parte da populagéo, sobretudo nos
paises desenvolvidos.

Com a revolucdo tecnologica dos ultimos anos, rees de imagem também sofreram
grandes alteracdes, pois problemas que antes fiiceastritos aos limites geograficos da ocorréncia
dos factos, sdo hoje acompanhados por todo o glwbtempo real, atingindo simultaneamente os
seus publicos espalhados por todo o planeta.

A tudo isto, a comunicacdo é o factor que perreesntrelaca todo o processo, e deve ser
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analisada e tratada de forma estratégica e compgienseus actores. Segundo Heloiza Matos, no
ambito das relacdes institucionais e, mais aindajue tange a momentos de crise, € preciso que se

tenha em mente que:

“O novo cenério mundial trouxe (e ainda traz) cgosima série de mudancas que afetam tanto
a realidade empresarial como os processo de coagduialas organizacdes. O proprio contexto
em que as empresas atuam se alterou, exigindo onstaote busca de atualizagbes e da
sobrevivéncia” (Matos, 2000)

“Por meio da Internet e d@é/orld Wide Welhlwww), as organizagcbes podem pesquisar
enormes quantidades de informacdo e criar estastéde gestdo de assuntos eficazes para
detectarem problemas antes de se tornarem cr{gaarisey, 1993; Thosen, 1995 citados por Perry
et al, 2003:206).

Se atendermos a frase anterior, facilmente comgezeos que existem dois aspectos que
devem ser considerados. Inicialmente, temos de plya a nocdo de crise, apresentada no inicio
da parte Il desta dissertacdo, para perceber gonevas realidades virtuais motivam novas formas
de crise para, num segundo momento, compreendexracvidade de gestdo de comunicacéo de
crises e a importancia da sua adaptacao a readidadme

A percepcdo da nova economia global, a nocdo dwesa nacional é posta de parte e
procuram-se estruturas diferentes com novos piogige funcionamento mais flexiveis, mais
integrados e convergentes.

Nas ultimas décadas temos assistido ao crescinexponencial da tecnologia e do seu
aproveitamento na area da comunicacdo, mais especdnte ao servico da comunicagéo

organizacional.

5.1. AComunicacéao de Crises e as Novas Tecnologias

E no contexto do espaco virtualiberespacp que surge a comunicacdo mediada por
computador(computer-mediated communications systen@MCS), envolvendo no¢des como a
inter-conectividade entre individuos mediada pompotadores, ou a nocdo de sistemas de
telecomunicagfes que passam para além da idefardeifas geograficas. A tecnologia assume um
caracter de interactividade que permite comunigagrhente num ambiente publico, muitas vezes
n&o regulado, n&o censurado e multinacional. Ecestecteristica que distingue a evolugéo do tipo

e qualidade da informacao das eras anterioresapara da comunicacdo mediada por computador.
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(Cunha apud. Santos, 2006)

Estamos perante uma era de imagem, em que a agaorsurge muitas vezes partilhada e
misturada com o entretenimentofoteinment)e onde as ligacdes, em rede, reduzem os niveis
hierarquicos da organizacao e permitem uma maaxipidade com ostakeholdersSéo as novas
capacidades instantaneas de acompanhamento dosasegde passam pelas linhas gratuitas de
apoio ao cliente, pelas chamadas de valor acresieeobm servicos associados, pelas rede moveis
de telecomunicacdes, e por uma facilidade de acesstmrmacdo em qualquer lugar, a qualquer
hora.

Neste contexto do ciberespaco, a tecnologia detadse como uma forma de
“desmassificacdo” que nos traz novas possibilidagesegmentacdo, questdes de produtividade e
reducado de custos, reducao de estruturas e aledaggprocessos de disseminacao motivados pela
possibilidade de envios simultaneos, facilitacd@ggéfica, reducdo deimings e de novos
processos de comunicacgao.

Como expoente méaximo destas novas capacidadess tamimternet que nos permite
identificar e sistematizar algumas das novas oaniaticas desta realidade.

5.1.1 AWeb

Numa primeira fase temos de compreender que edtaér por definicdo uma rede das redes
e gue nela poderemos encontrar 0 que conhecemdd/qulat Wide Wel{WWW), mas também a

Usenet definida como um conjunto de grupos de d&smuorientados por areas de interesse.

Face a sistematizacdo apresentada estamos, @&paeete, perante novos desafios que
poderdo ter implicagdes positivas no desempenh@uissionais de comunicacdo. No entanto,
temos de compreender os desafios que nos sao dotopalas audiéncias. Encarar as audiéncias
como globais abandonando a nocdo geografica, afaonsle a facilidade de comunicagcdo com 0s
varios publicos, mas compreendendo a necessidarEsplesta instantanea, de interactividade e de
articulacdo. Temos de aproveitar 0s novos instrtmsedisponiveis para um maior conhecimento
das audiéncias e desenvolvimento de mecanismo®aigonizacéo e déeedback.

Esta realidade permite, igualmente, novos desaficea de prevencéo de crises, tendo por
base maiores possibilidades na monitorizacdo etifidagdo de assuntos com impacto para a
organizacao.

Do ponto de vista dos conteddos na Internet, lavase questdes que passam pelo

problema da quantidade de informacdo existentajos@nperativa a necessidade de criacdo de

64



mecanismos de formacédo e de construcdo de um pengarritico, que permita uma escolha
consciente de novas formas de seleccionar e higzarginformacdo. O problema da veracidade
dos conteudos é também uma questdo apontada megatite, com discussfes que passam pela
necessidade de criagcdo de mecanismos de fiscalieagée interferem directamente com a questao
da liberdade de publicacdo, constitutiva da prouk.

Diante das novas realidade Ricardo Santos (200&Q09 procura apresentar as principais

caracteristicas da web com implicagdes na comuécagtre elas:

- Liberdade de Publicacdo - capacidade e facilid&dadicionar informacao a rede. O leitor
torna-se escritor e tem a capacidade de dispa@bilinformacdo sobre uma qualquer
organizacao, sob a forma de comentarios, refer€acisite, estabelecimento denks, ou de

referéncias em salas de conversacao;

- Eliminacdo do Gatekeeper - as organizacfes podsamasse elas proprias como fontes de
informacé&o, tendo um pleno controlo sobre a memsagesobre o canal a utilizar na sua

disseminagéo;

« Hipertexto - com a criacdo de niveis de informacfimse ilimitados é possivel um
aprofundamento sequencial de uma dada questdo peajoete a satisfacdo de diferentes

graus de interesse;

- Na&o Linearidade - motivadas pelo hipertexto, assagens na Web ja ndo tém um caracter
obrigatoriamente linear nem uma ordem definida ipreente. E fruto das opcbes do

utilizador, que a mensagem se vai desenhando leeéstando;

- Convergéncia - A rede possibilita a integracao tecudacdo de diferentes plataformas
digitais interligadas, e com sistemas de actuadlza&cgestdo de diferentes realidades digitais
- PDA, televiséo, telefones mdveis, aplicacbesalantia. Existem ja sistemas inteligentes
capazes de se ligar a Internet para se actualizaremo € o exemplo de um frigorifico
capaz de monitorizar os bens existentes e dar od#egompraon-line assim que exista a

falta de algum produto de uso regular;

« Personalizagdo - solucdes adaptadas a uma audidaciam sO elemento e a novos
mecanismos instantaneos feedbackque permitem uma adequacdo em tempo real na

escolha de informacéo a receber ou na forma cosuahza-la;

- Desorganizacdo e Falta de Credibilidade - Exista unultiplicacdo quase constante da
quantidade de informacgdo disponivel. Os actuaiemes de indexacdo de informacao

funcionam por referéncia a palavra, o que resultaanfalta de critérios de relevancia da
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informacé&o. Sera necessario encontrar formas ds@aeeinformacédo mediadas por critérios
concretos, desenhados em fung¢é@o dos objectivosiela grocura resultados adequados as
suas necessidades. A criacdo destes modelos, tqbelesam critérios de hierarquizacao de
informacéo, abre caminho para a disponibilizacaccaleteldos pagos. Sera obrigatorio
satisfazer as necessidades de publicos especifigesprocuram solucées assim como
encontrar legitimagcdo de entidades crediveis. Estecontexto em que a noc¢do lata de
comunicacdo se torna relevante ja como um passireste da propria nocao de acesso a

informacéo;

N&o Materialidade - Quando lemos algo num ecraaepatador um jornabn-line, um
boletim electrénico, umvebsiteorientado para o entretenimento ou uma mensagem®-em
mail, estamos a ler luz e ndo papel. Para além das g@sed&dmaior lentiddo na leitura,
estamos perante um item que nao tem propriedadeadi ndo tem substancia. Esta
caracteristica tem implicacbes na nocdo de crethlié e de durabilidade da propria
informacdo disponivel, assim como no tamanho e igardicdo das mensagens.
Compreender estas diferencas é a chave do sucassama boa comunicacdo baseada em

ferramentas de Internet;

Multimédia - As potencialidades de integracdo den,stotografia, e video trazem novas
possibilidades e formas de comunicac¢do, mas tamddgumas dificuldades técnicas que
passam pela necessidade de maiores capacidadesssw & Internet (largura de banda),
para o seu total aproveitamento. Existe uma netadside novos algoritmos de compressao
como necessidades técnicas comstreamingque permitam um acesso em tempo real a
imagens em movimento. Esta caracteristica estir@iabs fronteiras, papéis e relagées dos
profissionais de comunicacgao dentro e fora dashirgedes;

Estrutura em Cadeia - estamos perante uma realglagtentada na nocdo de partilha e
disseminacao de informacéo em cadeia, fazendos@ewr hipertexto e a novos modelos de

difusdo de informacéo;

Modelo de Difusao - a estrutura em cadeia e o taréa rede, estabelecem novas formas
de difusdo de informacé&o, que passam por sisteomag:c

- Ponto a ponto;
- Ponto a multiponto;
- Multiponto a multiponto;

- Ponto para multiponto ndo acessivel a todos;
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- Servidor acessivel a todos sem restricées - phrito a ponto livre; - Servidor de acesso
restrito sé para membros autorizados — Multiporpior#o nao acessivel a todos.

- Meio de Pull- Esta caracteristica implica uma nova visédo dddigns e da gestédo, no que

respeita a relacdo que estabelecem com o0 meio,spoisos utilizadores que puxam a

informacé&o a qual querem ter acesso e, consequenteném um complexo controlo sobre

0 que escolhem e decidem ver.

Com base nas alteragbes dos principios de congdimiddentificados, podemos identificar
dois aspectos fundamentais que tém sido alteraglaspmunicacdo mediada por computador. Para
Shel Holtz, por um lado temos a questdo de quenedera informacéo e, por outro, a forma como

as audiéncias chegam a informagéo de que necesfitalttz, 1998)

Como nado h@atekeepee existe livre publicacdo de contetdos, os modedtdo a alterar-
se, passando de uma logica centrada no emissoredaagem, para uma logica centrada no
receptor. Estamos face a modelos de comunicacdaatevias com a influéncia das audiéncias por
envolvimento activo e participacdo directa, em des tradicionais modelos de comunicacao
topo/base (descendentes) e unidireccionais. Teraosothpreender os fluxos de informacéo, a
existéncia de redes de pessoas que se organizarticgppm na formacao de decisdes, na reducéo
de problemas ou que interagem procurando formaspl&alizar uma oportunidade.

Encontramo-nos perante uma nova logica de comgamceom as seguintes caracteristicas:

- Orientacdo para o Receptor - as estratégias e gmmsaevem ser orientadas de forma a
deixar a informacao disponivel pamall e definidas com base na segmentacgéo ao individuo;

« Orientacdo pelo Acesso - o0s conteados devem seenldados em funcdo da
forma/plataforma como seréo recebidos - quiosquesactivos, PDA, telefones moveis ou

monitores de computador;

- Orientacdo pela Permissao(ept-in communicationem que as mensagens devem ser
difundidas depois da criacdo de relacdes em queilzadores expressem o desejo da sua

recepcao.

5.1.2. Para a Recolha e a Partilha de Informacéao

Na Internet a informacao disponivel sobre uma @sajaresa vai muito para além site ou
dose-mailstrocados pelos colaboradores nas diversas relgg@esstabelecem. Temos actualmente
cada vez mais fontes de informacéo disponiveisvela espacos de informacéo disponibilizados
por pessoas, ou noticias, sem que haja conhecingentorganizacdo. Este crescimento leva os

profissionais a procurar cada vez mais tecnolagyascadas para recolher, organizar e hierarquizar
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informacé&o. O campo da investigagiweline € o exemplo da mais significativa aplicacdo dasso
tecnologias para o0 uso dos comunicadores orgaairisi quer seja através da possibilidade de
criacdo de bases de dados para reunir e armazdoanacdo sobre mercados, clientegdia
audiéncias, concorréncia, etc., quer através dmaoranto de variaveis que implicam a utilizacéo de
softwarede gestdo. A partilha desse manancial de conhatinpedera ser feita através de sistemas
fechados e internos a organizagdo, como sejaanets ou possibilitando 0 acesso exterior através
de extranets Os desafios que aqui se colocam passam pelasidads de alocacao de recursos,
pela manutencédo de informacdo actualizada e pefeéag&o dos processos de disseminacdo de
informacéo, para que todos compreendam o seu possiatributo. Existem ainda as questdes
relativas a privacidade das audiéncias, que lewamstanecessidade da criacdo de critérios claros
para os possiveis usos da informacdo reunida, weregpnhecimento e uma gestdo sensivel. A
abertura destes sisten@slinetraz a vantagem do ambito de cobertura, mas tanabdificuldade
de controlo dos graus de autenticidade e de ver@eida informacéao.

Santos (2006:204-205) apresenta um grupo de mdiggais que permitem o
desenvolvimento de novos instrumentos de recolhafdenacdo como sejam:

- Entrevistason-line - que podem, por exemplo, ser conduzidas edaail através de
newsgroup®u deinstant messaging\s principais caracteristicas das entrevistafine séo
a nao interferéncia dos entrevistadores, a flegdmle de tempo ou a possibilidade de
utilizar dados ja em formato digital com 6bviasilfdades no tratamento de resultados.

« O e-malil - € a aplicagcdo mais utilizada d¥eb tornando-se uma das ferramentas mais
importantes para o esforco da comunicacao. éJdmail assume inimeras formas, mas no
fundo define-se como uma mensagem que um indivéthwia a outro ou a um grupo de
pessoas num endereco particular.

- A Mensagem instantanea permite a comunicacao reankit em tempo real, pois as
mensagens sdo enviadas instantaneamente, ndo Beondssario esperar para fazer o
downloadde um servidor. A mensagem instantanea é semelldatgcnologia dehat. As
salas de conversacdo ahatroomssdo espacos em que € possivel comunicacdo por
mensagem instantdnea com outras pessoas que esteydilizar a Internet ao mesmo

tempo, sendo que poderéo existir conexdes de vimee.

Outra forma de recolha de informacao sé&o os estuide-mail que apresentam vantagens
ao nivel da predisposicao para a resposta, man osadesafios do consentimento do recefupt-
in) para que nao seja considerasimam. Estes estudos permitem baixos custos e rapidez nas

respostas, mas também problemas na incompatikeélidiatite sistemas.
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Os estudos na Internet podem ser realizados atdev@ma sondagem numebsite(atraves
de perguntas de resposta rapida) ou através deupo de opinidmn-line Neste ultimo caso, o
estudo é mais orientado e podera ser coordenadaexemplo numchatroom e por isso pode
tornar-se ainda mais util. Deste modo, existe uraemnfacilidade de reunido de dados em tempo
real, assim como uma transcricdo instantanea, @dwcado de custos de deslocacdo. Esta forma
permite ainda a reunido de dados que ndo surginama situacdo cara-a-cara, pois existem
menores restricbes na liberdade de expressdo.r& gl aqui existem problemas na veracidade
das respostas, pois as pessoas podem esconderiséspda capa do anonimato, e a auséncia de
comunicacao verbal € um entrave a algumas valida@eontetudo

As listservs oferecem uma outra forma alternativa de invesfigagn-line Também
conhecidas pomailing lists as listservs sdo uma forma avancada de quadros mensagens
electronicas. Tal como osewsgroups desenvolvem-se normalmente em torno de tdpicos de
interesse, oferecendo “espacos” onde os indivigodem ler, colocar mensagens ou responder aos
postsde uma lista fechada de pessoas. A diferencagosrseewsgroupsstabelece-se através desta
caracteristica de acesso restrito apds subscéc@obscricdo nestes sistemas, assim como toda a
troca de informacdo, é feita através @enail sendo que o membro deste servico pode ler e

responder aogostsgerados pelos outros participantes.

O motor de busca é uma outra forma que permitdhas de dados secundarios na Internet
de um modo muito simplificado. Sera necessario ceamger que existem diferentes tipos de
motores de busca e que a forma como criam refa€peara os diferentes contetdos também pode
ser distinta. O conhecimento aprofundado dos m®tokee busca pode ser importante quando
pretendemos que a informacédo a disponibilizar snga primeiros lugares dos resultados da
pesquisa, ou mesmo quando pretendemos limitarwelde informacdo a recolher com base em
critérios de pesquisa avancada. Destacamos adiidasies dos motores de busca de imagem e

videos.

O cruzamento de plataformas e formas de interapgée ainda passar pela utilizacdo da
teleconferéncia, da interaccdo via SMS ou do fudae telecomunicacdes moveis de terceira
geracdo. Se pensarmos na realidade das organizagfisacionais, facilmente compreendemos
gue a teleconferéncia se pode assumir como umafdenpartilha de informacéo, reduzindo custos

de deslocacéo e possibilitando uma troca de o@rafire a sede e as delegacgoes.

5.1.3. ARede

A Web pode ter implicacfes nas suas caractessititdnsecas como sejam o hipertexto e a
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capacidade de interactividade (numa orientacdoyraraentido de partilha que se estabelece de um
para muitos). Existe, entdo, uma relacdo remota wue os utilizadores num sentido de
experiéncias partilhadas ou da recriacdo dessamiémpias independentemente da sua relacdo
directa com uma dada entidade.

Neste contexto, podemos visualizar em rede oseitmscde comunidade. E consideravel
existir uma articulagéo entre o conceito de comashede a sua relacdo com o tempo de partilha de
determinadas mensagens. Se pensarmos que existomaidade a partir do momento em que as
pessoas que a constituem estdo a participar, rdeeemitindo mensagens, entdo a comunidade
cria-se e desaparece a medida que se descobresmimessaagens. Nesta perspectiva, ndo € a
estrutura ou o tempo que constréi comunidadess angia partilha de interesse por determinado
assunto. O caracter relacional da comunidade dstabse a partir da simultaneidade da

necessidade de afirmar algo sobre esse assuntercomu

As mensagens que ligam uma determinada comunidddeobrigam a uma presenca
temporalmente igualitaria ou mesmo compativel enguanomento temporal, e as regras de
interacgdo convencional alteram-se. S&o possit@iad de informagéo sincronas ou assincronas
sem que isso inviabilize a no¢do de comunidadgygéa natureza da Internet sustenta o conceito de
pertenca em torno de um ponto de interesse comuistirBo assuntos que se estabelecem no
contexto doon-line e que estabelecem as suas comunidades propriasirdxiassuntos que sao
debatidos em contextadf-line e que recriam as suas comunidades quando expostoantexto
de interaccdo motivado peM/eb No entanto, o grau de intimidade ou de partillessds

comunidadeson-linendo passara obrigatoriamente para fora desse nasrtexto.
Entre as formas de comunidade encontradaéne na Internet podemos destacar:

- Ossitesde relacionamento comoFaceBook o Hi5 e oOrkut, onde podem ser encontrados
grupos de discussao de diversa natureza. Muitepies sdo as comunidades dos verdes,
citadas por Castells emRoder da IdentidadgCastells, 2007).

«  Um weblog ou blogue € um registo publicado na Internet ikglah algum assunto
organizado cronologicamente (como um histérico iaua). Alguns dados de uma pesquisa
da revista Exame demonstram que existem 34 miltiéddogueem todo o mundo, a cada
dia, 70.000 novos blogues séo criados, a cada miB00 novas mensagens sao publicadas,
e que a audiéncia ja ultrapassa os 50 milh6esssoas, ou 11% dos internautas do planeta.
(Guimaraes, 2006)

Diante das mudancas sociais e organizacionaisieat@p que se coloca é: As crises sdo
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aumentadas ou diminuidas por meio das Novas Tegiaslda Informacéo e da Comunicacéo?

J& observdmos que existem instrumentos de comdoiocacline que se apresentam como
relevantes ao nivel da recolha e disseminacao fdariagdo como sejam osebsites o instant
messaging 0s grupos de opinido ou as entrevistasling 0s newsgroupsou o e-mail
Consideraremos alguns outros, tentando compreendero podem representar momentos
privilegiados de interaccdo entre os publicos, ama formas de surgimento ou de
desenvolvimento de assuntos. Se aceitarmos quie exis| componente simbdlica nas crises, que
passa pela mediatizacdo de determinadas tematicasinspacto para as organizacoes, entdo é
importante comecarmos por identificar as formapaktilha de informacdo que podem conduzir a

evolugédo de um assunto para uma crise-nmrld

Santos (2006:216-226) apresenta uma seérie denmetas tecnoldgicos que podem gerar
crises organizacionais. Entre elesrogue websitesos anti-sites as chain letters os foruns e

chatroomsos blogues e agackers

Rogue Websites (sites de protesto)

Séo sites nao oficiais que referenciam uma comaaphoduto ou outra entidade que é
detida pela organizacdo. De forma geral, a dengg@orague pode ser utilizada, no contexto das
novas tecnologias, como algo que se afasta do pguédestabelecido. Umogue Internet service
provider (ISP), esta associado a um fornecedor de sewataue originaspam isto ée-mailsem

massa que nao foram solicitados pelo destinatario.

Um rouge websiteé um tipo desite onde se subverte a legitimidade de um ousite
recorrendo a ilusdo de o estar a substituir. Ngstedewebsite hdo existem padrdes jornalisticos.
A sua finalidade é a utilizacdo de uma caractedsta Internet para expressar uma opinido, ganhar
apoio, parodiar, criticar ou discutir um caso, swelo-o de uma elevada semelhanca com o seu
original. Este procedimento é feito, muitas vezegartir de ookies (informacdo que unsite
podera colocar no disco rigido do computador coorm& de criar uma espécie de memoria
associada aquele utilizador) ou através de umdgpecifico de virus que abre um canal directo
com a maquina do utilizad@rojan horses)Este tipo de procedimento informéatico pode fazen co
gue um utilizador, ao solicitar uma determinadarmEgseja reenviado para um outro destino, cujo

objectivo pode ser bastante diferente.

Os Anti-sites ou Attack-sites

Este tipo desites € uma extensdo do apresentado anteriormente cobjeotivo de se
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assumir um ataque frontal a uma organizacdo ou apagoe resultam muitas vezes do
descontentamento dos clientes, da intervencéo -@elakoradores ou de accdes de marketing de

guerrilha por parte da concorréncia.

Chain Letters

Uma outra forma de activismo éeamailem forma de carta. Estes sdo difundidos através da
lista de contactos de um utilizador, aproveitandmakacter viral da propria rede. Quase todos os
utilizadores dee-mail contactam com esta realidade, quer seja paralgedie sangue ou para
outros fins. Este tipo de accbes questiona a teigiide organizacional, obrigando a politicas de
transparéncia e a ac¢des de resposta das orgaszégiashain letterspodem também pretender
desenvolver acc¢des tlibbying nomeadamente através da recolha de assinatunastiedes.

I nstant Messaging, Foruns e Chat Rooms

Referidas anteriormente as suas caracteristicasge@vém agora perceber como estas
formas de troca de informacdes e mensagens podabeleser parte do fendmeno de crise. Sera
necessario que a organizacao passe a contar caploaagdo, como campo de analise, leitura de
sinais ou mesmo como forma de resposta. Para palstara podera ser de observador sem tomar
parte na discussdo. Entre as vantagens, destagaeapeompreensao das regras tacitas de um
férum, como da monitorizacdo dos universos de pnE@Ao ou de envolvimento com uma

organizacao particular.

Blogues

Também ja referidas anteriormente as suas caistatas gerais, convém realcar a facilidade
da sua criagdo e manutencdo. A concretizacdo adgsidd ndo € dificil de implementar, pois ha
plataformas gratuitas que permitem a possibilidddeconstrucdo somente com conhecimentos
basicos de quem navega na Internet. Como exem@imgger, o Movable Typgee oLive Journal
Se atendermos as caracteristicas referidas, e ibddde de criacdo, este instrumento de
comunicacdo € um campo fértil para a criagdo deosnde activismo ou para a criacdo de
comunidades virtuais que, com base no seu interesseim por determinadas questbes ou
interesses partilhados por grupos de visitantedlaess, podem ser despoletados por individuos ou
mesmo por organizacdes.

Independentemente de encararmos estes instrumeaioente como mecanismos de

interaccao “de uma elite para uma elite”, pois perss que o seu potencial enquanto desafios para
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as organizacfes se estabelece com base na libedgagenblicacdo e na interactividade que
possibilitam, temos, claramente, de os incluir estsatégias de monitorizacdo de assuntos, como
formas de prever possiveis crises. Podemos refleokire eles numa perspectiva de analise de
tendéncias sociais, de assuntos quentes, ou camadale participacdo activa dos publicos no seu
relacionamento com as organizacbes. As motivac@ea pm blogue podem ir da discussdo
construtiva a ataques a reputacdo organizaciorssiyEs de se constituirem como crises. Deste
modo, é fundamental fazer uma monitorizagdo e sma@os blogues, ndo s6 porque assumimos o
seu potencial de mediatizacdo de assuntos, magmampbrque os blogues sdo hoje um espaco de
livre expressdo que permite a classe jornalistimabypassaos constrangimentos politicos ou
econdmicos do sistema mediético, 0 que expde amiaagdes a uma analise, a critica ou a
suspeicédo face as suas actividades, posicionamantbssempenhos.

Segundo um estudo realizado piglsos MORJ| um terco dos europeus dizem levar em conta
as opinides publicadas em blogues e decidir nAg@rnaeterminado produto depois de ler uma
opinido negativa sobre um produto ou servi¢o. Axclusdes deste estudo revelam que 24% dos
entrevistados consideram os blogues uma fontefderiacao valida. (Hotwire, 2006).

Hackers, Crackers e Phishing

Um hackeré por definicAo uma pessoa que tem gosto em congee® funcionamento
interno de um sistema, em patrticular, de compuesdou de redes de computadores. Muitas vezes
este termo tem uma conotacao negativa e € utilidadimrma pejorativa, mas neste caso o termo
mais adequado ser@acker. Crackingrefere-se ao acto de entrar num sistema de congetad
com o intuito de quebrar o seu equilibrio. Paramseguir, a construgéo de virus é uma das préticas
mais correntes. Uma forma deackingcom um elevado impacto no desempenho organizacional

o phishing.

A primeira referéncia ao ternphishingdata de Janeiro de 1996 e surge como analogia a
“pescaria” de codigos de acesso e dados financélfoshé o produto de uma acc¢éao pleishing
bem sucedida (cddigos de acesso e outros dadadeamaihis).

Estas accdes sdo desenvolvidas sob a forma dsacefectronico que, através do recurso
aos logotipos das organizacdes, levam os utilizzdaracreditar tratar-se de uma ac¢ao de contacto
da organizacao legitima. Estesnails,remetidos a partir de um endereco de correio éleict
com claras referéncias a organizacdo alvo de atas@e enviados para grandes listas de
destinatarios e contém ulimk para a pagina da organiza¢do ou para uma simutigsia. O que
acontece é que o utilizador é confrontado com umnd@rio em que Ihe sédo solicitados dados

pessoais com codigos de acegsasswordse codigos de validacdo de operacdesphhingé
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actualmente uma das principais preocupacdes a da/eleguranca informatica, pois em alguns

casos, cerca de 5% dos destinatarios podem seates, facultando a informacao pedida.

A AntiPhishing Working Groupegistou 37.444 novos esquenmdine em Outubro de

2006, contra 4.367 no mesmo més de 2005. O nuneermdos casos registados plashing na

internet saltou de 4.367 em Outubro de 2005 paréd3/mo mesmo periodo de 2006, aumento de

757% em apenas um ano, segundo dados do mesmasorgdfilliti, 2006)

Lampreia (2007:90-94), afim de perceber as ameaggisiadas pela Internet, apresenta os

seguintes aspectos:

1.

N&o ter fronteiras — a Internet ndo conhece froadei mercados ou publicos-alvo
especificos, o que faz com que anti-sitecolocado na Australia possa ser lido por pessoas

em qualquer um dos cinco continentes;

Ter grandes audiéncias — Qualqsie desde que divulgado de forma adequada, € visto po
muitos milhdes de pessoas, em numero muito supgoculacdo de qualquer revista ou a

audiéncia de qualquer canal de televisao;

N&o ter limitagcdes temporais — Uwebsitepode manter-se “comunicante” por semanas,
meses e anos a fio, bastando que se divulgue gegeddJRL) nos portais e motores de

busca ou que se coloque todos os mesepasisnos foruns a divulgar o referido endereco;

. Ser fonte de informacé&o para outroedia— A informagao pode “saltar” da Internet para as

paginas de um jornal ou um noticiario de televis@aresce que, quer as ONG, quer 0s
activistas em nome individual, ndo se limitam aardimsite contra a empresa. O passo
seguinte pode ser enviar uma mensagem electrosicedaccdes dos principais meios de

comunicacao social, convidando os editores a vsitaa pagina em questao.

E amplificadora dosnedia— N&o apenas porque a maioria deles possui urdoensline

como também porque muitas vezes as noticias sémdrgpdas em grupos de discussao. A
Internet tornou-se também uma amplificadora meslig reproduzindo noticias, entrevistas
e reportagens (por vezes distorcidas, incomplata®m de contexto), ampliando-se até a

exaustao.

Ter credibilidade — A Internet apresenta o faceodumor parecer virtualmente “impresso”
(ou emprint virtual), o que Ihe confere de imediato uma augavdrdade indiscutivel.

Devido a essa credibilidade, muitas “falsas” cri&ées sido iniciadas com simples boatos no
ciberespaco. O resultado das “falsas” crises naxad#e ser tdo danoso quanto o de
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qgualquer crise real.

ApoOs os acontecimentos de 11 de Setembro, a edaefitre a Internet e awedia
intensificaram-se, o jorn&dlew York Timesomentou a 12 de Setembro de 2001 "More than news,
what people all over the world craved in the wakgesterday's terrorist attacks was connection to

each other, and many of them found that most eashyeved by going online."

5.1.4. AccOes Preventivas

As accdes preventivas basicas em termos de Ihtesegundo Lampreia (2007), podem
resumir-se a dois aspectos principaissite de standby e a vigilancia da Internetinternet
monitoring, que podem juntar-se as ferramentas de recqgtfzatiéha de informacéo anteriormente
apresentadas.

O site de standbyira revelar-se assim um precioso auxiliar na cooagéo durante uma
situacdo de crise, permitindo, por um lado, quenaresa nao seja acusada de tentar silenciar o
acontecimento e podendo, por outro, ser de imedim@vido quando a crise ja tiver passado. Um
site destandbyeditado especificamente para o efeito gozara dermigedibilidade

A monitorizacdo da Internet € um complemento dwige depress monitoringgcontrolo de
informacdo dosmediag para saber o que se diz na imprensa. A Unicaedifa é qudnternet
monitoringé feito na Internet. Esta actividade é importaptés permite detectar logo a nascenca a
edicdo de paginamti-siteou conversas nos foruns de discusséo sobre ostpsoolu servigcos, bem
como as reclamacgfes dos consumidores que, cadaaiszsurgem colocadas-line e séo lidas

por muitos milhares de pessoas.

A préxima parte desta dissertacdo procura aprashiftoteses levantadas neste capitulo por
meio das entrevistas realizadas pelo investigador ¢ consultor em gestao de crises, Joaquim

Martins Lampreia, e com o Professor Doutor em Ga&nda Comunicacado, Rogério Santos.
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PARTE Ill - RECOLHA DE DADOS

CAPITULO 6 — Discuss&o Exploratoria: Entrevista a baquim Martins Lampreia

Este é o primeiro de dois capitulos que discuterforma exploratdria, com Joaquim Martins
Lampreia e com Rogério Santos, as principais teamtiesta investigacdo, sobre as quais recaira a
nossa analise, a apresentar no Capitulo 8. Negtesemtamos a entrevista que realizamos a
Joaquim Martins Lampreia. No capitulo seguinte sgmmtamos a entrevista realizada a Rogério
Santos.

Ambas as entrevistas foram efectuadas no més neoJde 2008, separadamente, em
momentos e em locais diferentes. Nas duas disagsfisou abordar-se, ainda que por vezes de
forma indirecta, as bases do trabalho de gestawiske e as relagbes com as novas tecnologias de
informac&o e comunicacdo. Desta forma, colocamasnsultor em gestao de crises, e o Professor
Doutor em Ciéncias da Comunicacéo perante questfaesonadas com (i) gestdo de crises e novas
tecnologias, (ii) Internet, comunidades virtuaidlegues, e (iii) controle de crises. A razao da
escolha destas tematicas prende-se com a relevdnceda uma delas na presente investigacdo. As
novas tecnologias da informacdo e comunicacdoséossas perspectivas de fundo.

As entrevistas que a seguir se apresentam — aidoddartins Lampreia neste capitulo, e a
Rogeério Santos no capitulo seguinte — constituerani a nos e aos proprios entrevistados, como
nos foi comentado, um interessante exercicio desaptacdo conceptual das relagcbes das novas
tecnologias de informacéo e comunica¢do com a@esté&rises.

Joaquim Martins Lampreia tem uma experiéncia deés nda trinta anos no sector da
comunicacdo, onde exerceu actividade como consufimfessor, autor e investigador. E
especialista em gest&o de crises e em 16bi. E nmeddECMP —European Crisis Management
Partnership a rede europeia de especialistas em gestaosde cri

A nossa conversa aconteceu na manhd de 25 de Henh2008, nas instalacbes da
OMNICONSUL, Consultores em Comunicacao, Lda. enbdas

6.1. Gestéo de Crises e Novas Tecnologias
A nossa conversa com o consultor de gestdo de prendeu-se com as relacdes entre as

novas tecnologias de informagdo e comunicacdo estdg de crise. Porém, foi relevante a

apresentacao do modelo de gestao de crises appoadoaquim Lampreia.
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“Sobre crise, temos a chamada gestdo intervenfva.seja, um cliente encontra-se numa
situacdo de crise de repente, ndo sabe como rgselweszem nos contactar. Se fizermos uma
analogia com um prédio que comecou a ter um inoéndi terceiro andar e chamou os
bombeiros; sozinho ndo consegue impedir que hajinoémdio. E para que serve o gestor de
crise neste caso? E impedir que o prédio arda Roltanto, € minimizar os efeitos decorrentes.
Sana-lo logo, bloqueéa-lo. Nao se pode evitar giee digse, ela ja 14 esta. NOs vamos evitar que
ela tenha um grau maior e que se propague. Easmante para ndo chegar até o décimo andar.
Isso € a interventiva, portanto chama-nos para sena crise.

Temos uma outra que € o durante. Se tivéssemoslinohgado tempo, teriamos o antes, o
durante e depois da crise. Digamos que 50% da ras®adade sdo empresas que nos
contactam porque estdo em crise das maneiras marsab: 0 comboio que descarrila, 0 avido
gue cai, a fabrica que tem um incéndio, um prodi#aima industria farmacéutica que tem
efeitos secundarios ou que vai ser retirado, eraprg@se, quando estdo dentro de uma crise, ao
chamar um especialista, a crise j4 vai estar a0 que vamos tentar que ndo passe daquilo.
Isto é a chamada gestéo interventiva. E importamiender esta parte.

Depois temos outro tipo de actividade que é o gigechamamos gestdo preventiva. Ou seja, as
empresas, em Portugal ndo sdo muito ligadas aaistempresas do norte da Europa sao mais,
gue gquerem estar preparadas, nos contactam pprep@sar para quando um dia aparecer uma
crise a empresa consiga detectar imediatamenteage spidamente até sem recorrer a nos, ou
outros especialistas na area. E o plano de gestiergiva de crises. Um pouco também na
mesma analogia: ter um prédio onde os bombeirogdydainca houve incéndio nenhum, eles
vao preparar, até porque € obrigatério, onde va@pe@xtintores, onde € que estdo as saidas de
emergéncia e podem fazer simulagdes, fingir quarhdncéndio no prédio, tocar o alarme,
portanto ha um treino para essas situagfes. A smm&o esta sob crise nenhuma, portanto
contrata-nos para preparar a equipa, 0s instrumettd@o gestdo, um manual de crises por
exemplo, onde esta tudo especificado, um planocaojmral consoante as crises que podem
aparecer. Porque as crises sdo diferentes paracompanhia de transportes, uma industria
farmacéutica, ou da érea de alimentacao e belittasnas séo idénticas, se ha um incéndio ou
uma explosédo é a mesma coisa, mas depois ha sgeeificas, umas que sdo sectoriais, umas
que sdo empresariais. Entéo, € preparar as emgresasciacdes para situacdes de emergéncia
gue podem vir a passar por uma crise.

As vezes, mesmo preparadas nos chamam e é méidefagrir, porque ja tém tudo preparado.
Uma empresa que ndo tenha essa possibilidadeacquotece € que € mais complicado de gerir,
temos que preparar tudo. Voltando ao exemplo dobmos: chegam a um prédio onde ja ha
0s extintores, tem saida de emergéncia, e outromgodem nada tem que fazer tudo desde o
zero. “

Lampreia lancou em 2007 seu livrdd Gestdo de Crise ao Marketing de Cftjse

conceptualizando o terceiro ponto da crise, e chdoythe Marketing de Crise

“Portanto temos aqui trés pontos da crise, a pamé¥entiva, o durante a crise, a parte
interventiva e, se quiser, a parte mais recentaeso que eu falo na a segunda parte do meu
livro, 0 marketing de crise.

Ou seja, a partir de uma crise fazer um relancamelat empresa ou instituicdo, uma
universidade, uma fundag¢é@o, uma instituicdo puplésga o que for, ndo tem que ser sO
empresa, a partir do momento em que teve uma cois® essa sera relancada de forma a
minimizar ainda mais os efeitos. Portanto, no fyrido marketing de crise, fazer marketing a
partir de uma situacéo negativa. No meu livro o fagumas analogias com o dia-a-dia, tudo
0 que nos acontece ao longo do dia, uma seman& axmdmés ou de um ano de bom ou
sobretudo de mau, tem sempre depois aspectos, pgatagpode ser positivo e € preciso saber
descobri-lo. Ndo h& nenhuma situacdo que ndo temhai aspectos positivos, digamos uma
janela de oportunidades que se abre. Ou se amoseindo se aproveita aguele momento.
Muitas vezes as empresas que pelo facto de tedenutn acidente industrial aproveitam para
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fazer despedimentos, ja tinham de fazé-los magimi@m por onde pegar, pode parecer pouco
ético mas na realidade é assim, o aproveitar desitoacao para depois tomar outras medidas.
Portanto, se quiser, tem aqui as trés fases: g,amtdurante, e o depois. Vamos falar sobre o
durante neste caso.”

Quando questionado sobre a relacdo das novaddg@sda informagdo e comunicagdo com
a gestdo de crises, Lampreia procura enfatizataga® de tempo/resposta, fazendo um paralelo

com a gestéo de crises ha 20 anos.

“As tecnologias da informacao, e todo esse progrdes media, o que é que fizeram? Vieram
acelerar o processo todo. Portanto, se ja tinhgoaso tempo para fazer as coisas, comecamos
a ter menos ainda. Era mais facil fazer gestéoisgle ke vinte ou trinta anos atras do que agora.
Agora temos sempre pouco tempo, € outro contegimpd que ser muito mais répidos.
Portanto, as tecnologias de comunicacdo e inforoa@ram sim, dificultar ainda mais o
trabalho de gestdo de crise.”

Ainda voltamos a questionar: As novas tecnolodgasformacao e comunicagdo ampliam ou

diminuem as crises nas organiza¢oes?

“Aresposta é simples: ampliam. Temos o reversmaeda que facilitam a nés a gestdo. Nao ha
davida que se ndo existissem as TICs as crisegnafio tdo rapidas de acompanhar. H& vinte
anos atrés havia uma situacdo de crise que tinhdaempo, quase 48h para preparar
documentos.

Crise é uma coisa, e a visibilidade da crise oldraa crise que ndo chega a ser visivel quase
nao existe a ndo ser para as pessoas que lidaralaobdma fabrica em qualquer lugar teve um
problema de fabrico do produto de automoével, de cameeta, qualquer coisa do género, e 0s
produtos sairam todos maus, mas um vendedor aueliens trés ou quatro consumidores que
vao a fazer queixa, os gestores resolvem o probéeaneoisa nao passou dali. Portanto, tirando
os trés ou quatro consumidores, ndo se soube sk, erivisibilidade foi minima. Isso era
verdade hé vinte anos atras, desde que fosse i@, giesde que se soubesse tratar disso, 0
problema ficava ali sanado.

Hoje néo, hoje isso ndo acontece, o sujeito conaidaternet. Por exemplo: um sujeito compra
um carro no stand tal e o carro avariou-se, aodfrdois dias, divulga isso na Internet, um
jornalista vé e faz um artigo, por meio do artigd k& a televisdo entrevista-lo e aquilo comeca
a ser uma bola de neve. Portanto, as tecnologiasfdenagcdo e comunicagdo tém essa
possibilidade tal como omediatinham de servir de amplificador, de aceleradortabio
processo.

Por isso € que antes era mais facil, por exemg@@ peunir com o cliente, serviaboiefing
muito bem, a gente tinha tempo para pensar, pas fan plano, e tinhamos quase 48h em
certo pronto. Agora nao, se a crise explode pelahfapela tarde tem que estar tudo a
funcionar: e j4 esta telefonar & agéncia Lusagetesisdo, e as entidades oficias ja estdo a emitir
um comunicado sobre o produto que tem que seadetnio mercado.”

6.2. Internet, Comunidades Virtuais e Blogues,

Ainda questiondmos sobre as relagBes dos blogoesinidades virtuais e novas criacoes,

para além da Internet, fazerem parte da nova gdstéadse.
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“Os sites negativos ou os blogues fazem parte geesesso. As vezes tudo comeca a partir dai.
Por exemplo a Nike. Havia um problema por causéimer Leste. Entdo, ursite que foi feito
dizia para ndo comprar as coisas da Nike, queantufrs eranmade inindonésia. Aqui havia
um tempo politico em que era tudo o favor de Tiroontra a Indonésia. A verdade é que a Nike
de Portugal néo ligou, e foi amplificando. A padie umsite, era o Diario de Noticias, o
Publico, depois a televisdo a noticiar informagdegativas da Nike. Depois, verificou-se que a
Federacdo Portuguesa de Futebol tinha produtosikis Nortanto ja envolvia a federagéo
portuguesa. Foi criado um grande problema. Comagbu por unsite Um site contra a Nike,
que era contra a Indonésia também, anti-site Anti-sites sdo feitos com objectivos
exactamente de atacar ou de prejudicar alguémélgscil de fazer, um blogue ainda mais facil
que umsite, qualquer anénimo pode fazé-lo. E pode ser mop@los mais diversos interesses,
alguns genuinos, alguém que foi enganado por coraprgproduto ou servico de um banco, ou
enganado por uma companhia de seguros, portami@ine blogue que a companhia de seguros
€ uma aldrabona, qualquer coisa assim do génengesas®as comegcam a questionar aquilo e
telefonam a companhia de seguros etc. No caso ldg Miais tarde descobriu-se que era um
antigo empregado da Nike que fez a denudncia eeigsalhou-se pelo mundo inteiro. A Internet
nédo tem fronteiras

Se escrever no Google, por exemplo, a paléagcott (boicote) ou se escreveucker(ndo
presta) ou anti- qualquer coisa, vao aparecer nethde coisas: boicote de Mercedes, boicote
Real, boicote disto, boicote daquilo, uma infinidald coisas, e se ndo existissem as tecnologias
de informagdo e comunicacdo seria mais dificil. Gomma pessoa teria voz? Como um
anonimo cidaddo poderia fazé-lo? As vezes falanuigamente porque se foi enganado por
uma companhia de seguros que depois ndo pagodaenteido carro ou qualquer coisa, deve-se
denunciar. E depois, ndo se limita a denunciarda&mtdo para os jornais, para a televisédo, tem
acesso aosites mandae-mail para todos os amigos, faz queixas de varias naneidepois
comeca 0 processo todo acelerativo. O que levaimgmente a fazer uma reclamacéo e ser
ouvido é valido. Outros, as vezes nao sao tdo geswssim - pode ser a concorréncia que faz
isto. J& fomos chamados para resolver problemaseslepode ser o empregado que foi
despedido, até por justa causa, mas como é “maniziah umsite contra a empresa. Portanto
tudo isso vem a complicar muito a vida das empresas

Lampreia também acredita que as novas tecnolagiasformacdo e comunicacao vieram
auxiliar a gestéo de crise, a que deu o nome deverso da moeda”. Mas, mesmo assim, acredita

gue sao maiores 0s danos do que o auxilio.

“O lado bom é gue utilizamos os mesmos meios. Assigsposta pode ser muito mais rapida.
Ha alguns anos atras, nds ndo tinhasosail Demorava mais tempo a expansao da gota de
azeite. A resposta também era mais lenta. Por dgetap de mandar um fax para as entidades,
um fax para as redaccdes, antes disso era o [dgais no dia seguinte eles mandavam um
outro fax, depois marcava-se a entrevista, nacahalémaovel, que hoje em dia facilita muito.
Temos os telemoéveis dos principais jornalistastapoo € mais facil ligarmos e dizermos que
vai receber une-mail sobre uma situacdo de um cliente nosso, se quasrinformacao etc. E
eles podem fazer o mesmo.

Portanto, respondo a sua pergunta: sim, as tedaesldg informacéo e comunicagdo vieram
complicar mais a situacdo de gestio de crise. B emabmplicacdo do que a ajuda. Era mais
facil gerir uma crise ha vinte anos atras, ou qiioz doze, do que agora.”

Aprofundando as relacbes entre homem e tecnolagidecnologia e gestdo de crise,

indagamos a Lampreia a opinido quanto a actuatdade e o homem actual na gestédo de crises.
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Lampreia apresenta na sua resposta citacOes fdasadhuito relevantes para o estudo.

“Depende da sua posicdo humana na terra. Um poeiddodofia - os opostos Hobbes e o
Rousseau. Rousseau € o bom selvagem, a pesso@eér b@dureza e a sociedade é que o torna
mau, se deixarmos o0 bom selvagem sozinho ele rfanganal a ninguém, dai a liberdade, a
Revolucéo francesa. Hobbes antes dele é o contcaser humano é um animal, racional, mas
ndo deixa de ser um animal, tem instintos predagdane maus instintos para exemplificar, e
tem que haver leis rigidas e formas de controlaguym se ndo ele s6 faz disparates em seu
proveito. E uma visdo negativa do ser humano e vis&b positiva. Eu partilho mais esta
tltima independentemente se isso corresponde a,1t#¥se deve generalizar mas € um pouco
isso. A gente vé os instintos das pessoas quan@io @ situacdes onde perdem a identidade.
Numa manifestacdo, num grupo ou dentro do carndaio ja ndo é o senhor José da Silva € o
condutor do carro que pode gritar e pode chamaeaarcoisas e fazer gestos, depois quando
esta a pé nunca fard isto na vida. Enquanto estiggido os instintos aparecem.

Porque que eu estou com esses exemplos? Segtaevisdo do ser humano vai entender que
as vezes tendo a mao uma ferramenta que permée damal, as vezes gratuitamente, outras
vezes ndo é tao gratuita porque recebeeumaildo amigo ou de um conhecido que diz que a
empresa tal faz mal, ele pensa: eu conheco umligiena vou reenviar esemail ele ndo
ganha nada com isto mas vai reenviar estaail para o jornal ou fazer ummail bomba e
mandar para sua lista, para seu grupo de amigpsjsdeste manda para 10 que manda para
mais 10 e assim vai. Portanto, uma das razdespéiedade ter essas duas coisas. E também é
capaz o ser humano de fazer coisas maravilhosadarano desastre como o Tsunami. Mas
temos esta dicotomia: como pode ser a mesma peapaa de fazer a mesma coisa, fazer o
muito bem e fazer o muito mal. Tendo a sua dis@osign meio de comunicac¢do que pode ser
anonimo, em primeiro lugar, o que é 6ptimo, naddeatifica, arranja um endereco damnail
ficticio. Pode fazer uranti-site pode fazer tudo que quiser, um perigo de todomanho.

Eu n&o sou contra a Internet, atengdo, mas tenm®star atentos aos perigos que isso pode
representar.

Um outro que ndo gosta daquilo ou daqueles poesagdliticas, um de esquerda, o outro € de
direita, com as novas ferramentas pode procurgrgdcar o outro.

Na vida empresarial, desde o fulano que foi desjpegiode ser sem justa causa, e ai tem razdo
em reclamar, mas pode ser com justa causa. Umojmeaf-educado ou fez qualquer coisa, a
empresa o despediu. Ele pensa em tramar a empreaadae-mailspara toda gente ou pensa
em fazer um site contra a empresa e tentar veews gontos fracos. Pode também ser um
jornalista mal-intencionado, s6 que antes ndo tmhamdo uma ferramenta, que eu chamaria
um instrumento, que pudesse dar voz. E assim,éatrdas novas tecnologias tem ali uma
tribuna onde podem falar ao mundo inteiro. As veresimplesmente porque s&o vaidosos,
muitas vezes sendo mentiras por razdes politicasalmente, ou econdémicas ou de vinganca,
ou de coisas pequenas como brigas entre adolescgoteraparigas, ou entre adultos que
suspeita que a esposa, ou coisa assim, admira mmuitoutro terceiro e vai falar mal na
Internet. As questdes mesquinhas ndo constituerparigo mas comento para voltar a parte
filosofica.”

6.3. Controle de Crises
Quando o assunto foi o controlo de crises, indagusnsultor com a seguinte questdo: O
especialista consegue ver uma outra forma de canteise? Por exemplo os poderes politicos e

econdémicos podem controlar uma crise? Na&o torpéHiitica?

“Os poderes politicos e econdmico podem travayrsegompletamente nunca vao conseguir.
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Depois temos que ver em que o universo é que éspassa. Temos 0 universo, e temos em um
ponto a China, a China pode controlar na Chinayrande uns tempos, mas depois o resto do
mundo tem conhecimento, as pessoas acabam pojaari@mmas. Como com a Birmania e o
tufdo que la houve. Eles bem que tentaram esconderum filme com um telemével enviado
por SMS , que ndo era possivel um tempo atrasacaegonhecimento. Portanto uma crise,
uma situacdo critica, também a nivel politico oisa® minimas que antes ndo constituiam
problema por que ndo havia um testemunho ou ume pi&o vinha a conhecimento.

Um bom exemplo € o “da-me o telemdvel”. Ora berm@e existisse o telemdvel em primeiro
lugar, para filmar, se ndo existisseYoutube isto nunca seria de conhecimento publico. Foi
preciso entdo duas tecnologias diferentes, umaesgé msuficiente, se calhar, e depois do
telemoével passar para Internet e passar pafeutube do Youtubepara os jornais, dos jornais
para 0s NosSsos governantes, que primeiro queriameddir o facto e depois constataram que na
escola havia violéncia. De maneira que a parteaigas insignificantes, a tinta que fez correr o
caso da professora, do telemovel e da aluna, qder seer é ridiculo a partir de um ponto
daqueles ter todos os partidos na Assembleia dakitep a discutir sobre o assunto, rever todas
as normas e regras do sistema educacional portuigaés regras novas sobre seguranca, isso
mexeu com a estrutura do sistema a partir de unga ¢oinima que foi um aluno que se
lembrou, se calhar na altura nem pensou bem erarfilma cena, depois ndo se limitou a isso e
foi pdr noYoutube entdo foi divulgada via Internet, mas ninguénodignuito. A partir de um
momento que chega aosediaque ddo uma certa credibilidade e aumenta ainda esse
aspecto, a coisa fica mais complicada. Conseguiransformar um aspecto social das escolas
num problema politico. Os culpados disso: se nawédsse o telemdvel, se ndo houvesse o
Youtubeisso ndo aconteceria. Em primeiro escaldo se né@wekse o telemoével isso ja ndo
aconteceria, ninguém vai para a escola com umareaedilmar...”

Aproveitamos a relacdo entre tecnologia e soced&d indagamos o especialista ao
guestionar se estamos numa era em que a tecndéxgarte do ser humano? Aproveitando a

citacdo de Marshall McLuhan .

“E pena MacLuhan n&o ter vivido mais vinte anosgpe as teorias dele, pré novas tecnologias
de informacdo e comunicacdo adaptam-se perfeitena@ntgora, sdo mesmo actuais. Muitos
dizem que ele morreu em termos de conceito, maisnuiireu nada, tudo que ele disse mantém-
se e reforca a ideia de aldeia global. Cada ves majue se passa no Japdo ou no Brasil
sabemos imediatamente, entramos no uol.com.breamembo que se esta a passar no seu pais.
Antes aconteciam coisas em outros paises que mngaBia o que se passava no proprio pais
ao lado, hoje é tao facil saber que se passap@i#sgequenas sem importancias maiores.

Um caso bom de exemplificar é o caso Maddie, querfoexagero mediatico. Mas tudo gracas
as novas tecnologias, também nunca seria um casdiahge fossem soO as televisdes, ficaria
por Portugal e Reino Unido, provavelmente ndo pasdesso. Hoje, com 0 acesso que se tem e
com a possibilidade de se criar wite, com uma boa intengdo de se encontrar a filha, ndo
sabemos o que esta por tras disso, mas vemosiqueifo exagerado. Todos os dias na Europa
desaparecem uma média de vinte criancas, istoeatdnfoi um caso particular de que ainda se
fala.”

No final da nossa conversa, e para contextuabzamportancia da entrevista com o
consultor questionei os trabalhos da Rede EurapeiBspecialista em Gestdo de Crises - ECMP

European Crisis Management Partnership

“O ECMP é uma associagao de varias empresas easopgpecializadas somente nesta area. E
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onde estdo os peritos mais importantes de cadapaisia associacdo criada ha mais de dez
anos. Nés ja nos conheciamos por termos clientesirtg pois quando temos crise para gerir
entre varios paises acabamos por nos conhecerosnsu&ros. A partir dai surgiu a ideia de
formar uma equipa especializada nisso que tem-ajiela. Se for preciso, se ndo souber
resolver uma situacao de crise temos a quem pjadia.aFalamos com os colegas como troca
de conhecimento, intra-consultoria. Fazemos estadasmcados de situacdes de crise, que
depois € partilhado por todos. Quando temos ummteliem comum, como por exemplo um
cliente que se encontra em cinco ou seis paisgsi@a associacdo faz parte, eu entdo resolvo
em Portugal mas ndo saberia provavelmente resalvear crise em Franca ou Italia mesmo

dominando a lingua néo se tem uma sensibilidadi, gais reage de maneira diferente portanto
€ possivel fazer network”

Para finalizar, tendo em vista o facto de as srsem globais, mas terem diferencas na

gestdo, pedimos alguns dados quanto as diferengasaegestdo de crise europeia e americana .

“A base da gestdo de crises € idéntica em todeegalPode-se impor ai varias matematicas,
mas a base da contabilidade é a mesma: dois esdtwiquatro, dois e trés sao cinco, tem que
aprender a contar, e a tabuada da multiplicacé@rauezes sete séo vinte e oito, mas iSSo vem
em todos os paises, ou seja ,a base ndo muda. rBuglaeé a cultura de cada pais. Temos coisas
diferentes, ja temos coisas diferentes entre asepaduropeus, mais isto da Unido Europeia
acaba uniformizando. Com os EUA, e até com o Brésdiferente. Enquanto nos EUA eles
podem dizemo commente todo o mundo aceita, aqui na Europa, seja pstofar, ninguém
aceita. Tem uma série de aspectos culturais qudifgientes. Outro aspecto que notamos € o
aspecto teatral nos assuntos. Por mais complicagosejam, nés, na Europa, ndo temos disso.
Por exemplo, no caso de O. J. Simpson, na Eurapearteriamos uma coisa dessas, o foco dos
mediaacaba por certo modo por pressionar a decisaoiqlidi isso nunca seria possivel na
Europa. Claro que ha tentativas de vez em quands, tem limitacbes muito grandes. N&o
estou dizer que eles sdo melhores ou piores do@gias maneiras é que séo diferentes.”
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CAPITULO 7 — Discuss&o Exploratéria: Entrevista a Rogério Santos

de Ciéncias Humanas da Universidade Catélica Paegag em Lisboa, a Rogério Santos, abordou
0S mesmos temas que 0s da entrevista a Joaquinindladmpreia, apresentada no capitulo

anterior: a gestdo de crises e novas tecnologidisteenet, comunidades virtuais e blogues, e o
controle de crises Esta conversa com Rogério Santtsnde ser um complemento da anterior, mas
segundo uma viséo diferente, a visdo académicamarnicacdo. Pretendeu-se também recolher o
ponto de vista do professor auxiliar da Faculdagl€incias Humanas da Universidade Catdlica
Portuguesa, por se tratar de um respeitado inaelstigem ciéncias da comunicacdo, autor de

diversos livros de ciéncias da comunicacéao e criddaum dos mais visitados blogues portugueses:

A entrevista que realizamos na tarde do dia 2&idbalde 2008, nas instalacdes da Faculdade

o Industrias Culturais

7.1. Gestéo de Crises e Novas Tecnologias

discussdo exploratéria com Rogério Santos em tola® relacdes das novas tecnologias de

Seguindo, entdo, a mesma técnica, isto €, umawsta semi-estruturada, iniciamos a

informagao e comunicagao com a gestao de crise.

“Desde que ha empresas hé crises. As empresasgsis ¢ivos, e por isso tém crises, nao direi
crise de adolescéncia, ou crise dos sete anossdda;aou crises de velhice. Mas as empresas
tém muitas crises porqué estdo no mercado... hdom@mcia, logo um produto pode ser bem
colocado, bem vendido mas se hé flop, isso reverte em desfavor da empresa. Portanto,
empresa com crise é saudavel, isso significa qrapesa estava viva, empresas sem crise nao
existem, isto € bioldgico.

Agora como é que as crises sdo tratadas? Eu temmores duvidas, mas isto € um problema
meu, de associar empresas e tecnologias... porguange tecnologia que ndés temos é a
linguagem. E esta € uma tecnologia muito antigangisendo conseguimos fazer a genealogia,
porque ela ja existe ha muitos séculos. E, nadaeddi, fixar para esta tecnologia que é a escrita,
a fala, a conversa que estamos a ter aqui... egsas sao sentidas quando nds gritamos mais
alto, quando fechamos a porta, quando apresentamggsto.”

Como a gestdo de crise pode ser beneficiada qudmr@da com a chegada das novas

tecnologias da informacéo e comunicagao?

“As ditas novas tecnologias sao tecnologias, sgequilos ultimos trinta anos, o computador, é
evidente que ha mais canais. Talvez a diferencarrsaja que hoje ha mais canais néo direi de

5
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distribuicdo, mas h& mais canais de comunicacds peside-se a eficacia porque nas
organizacdes mais pequenas a voz do patrdo éesdicium comunicado do patrdo para os
empregados é suficiente.

E os empregados o que é que fazem? Calam, fazem, gne vao se embora. Aqui, hoje, ir
embora é complicado. Encontrar um emprego difer@m@mplicado, anteriormente poderia ser
mais facil, porque a comunicacdo era mais unidioeet, hoje o empregado, 0 accionista, o
comprador, claro o comprador pode ir-se embora&cmaista pode retirar acgdes, 0 empregado
€ 0 que tém mais dificuldade em se ir embora...

Mas hoje ha mais canais, logo ha mais informacéas a regra é ter menos audiéncia e ndo é
tdo direccionada, isto €: se ndo houve um bocadiehwise, mesmo quando ha um gabinete de
crise as coisas sdo dificeis de controlar, masig@eis de controlar por parte das organizagéo,
mas também por parte dos outstakeholdersdos outros parceiros.

O que se assiste hoje € uma multiplicidade de esleruma multiplicidade de pontos de vista,
ora quando h& muitos pontos de vista, qual éeovquprevalecer? A dificuldade estara ai! O
gue é que prevalece?

O exemplo talvez a mais pragmatico e a crise ddel$etembro de 2001. O que o presidente
americano fez? Desapareceu. Depois é que percelmpreosle andava as voltas algures nos
Estados Unidos, no avido presidencial porque d@erjor ndo devia saber o que fazer. O que
guer dizer que, mesmo a organizacdo mais podeiosa flescontrolada hum momento de
grande crise, porque era uma crise imprevista.”

Por se tratar de um investigados de ciéncias nmgizacao, a percepcao da gestao de crises

€ clara e objectiva, podendo apresentar casostescen

“Quando se fala em crise e, quando sabemos quseavai acontecer, exemplo, o petroleo vai
aumentar, amanhd, depois de amanha, a gasoliaamwantar, e isso é previsivel, mas se houver
um tremor de terra ou uma catastrofe natural, megmechaja o principio, por exemplo, quando
viagjamos de avido... ao principio nos dizem conibizat a mascara etc, e quando o avido
explode? O que nés fazemos?

No caso de uma organizacdo ha multiplas vozes.eQyqger dizer que ha vozes concordantes e,
eventualmente, ha vozes discordantes. Isso vé-geliti@a. O governo tem porta-vozes, tem no
gabinete de comunicacdo, tem, digamos, uma ced&atomunicacdo, qualquer governo,
qualquer pais, procura controlar os danos quandprdtdiemas. Por exemplo, o Ministro da
Agricultura ontem disse que a CAP esta ligada eeex-direita e a CNA esté ligada a extrema-
esquerda, depois teve que vir um pouco atras, pgrqde-se pensar que € uma realidade, mas
ndo se pode dizer. Isto ndo se pode dizer, estdigwpndo pode se falar. O que quer dizer que
ele disse e depois teve que vir a um pouco atras.”

7.2. Internet, Comunidades Virtuais e Blogues

O académico, investigador em ciéncias da comuricag#or e criador do blogukndustrias
Culturais € também autor do livro de mesmo nomdustrias Culturais — Imagens, Valores e
Consumog2007) onde reuniu as participacdes do blogues@ssentido € importante para a nossa

investigacdo o seu comentario sobre os blogues.

“E claro que os blogues, os grupos de discussan, ué papel importante porque, se
guisermos, denuncia. Quer dizer que nds transferam@sponsabilidade das organiza¢ces para
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“vigilantes”, “observadores”, “vigilantes sociaig"que provavelmente podera ser outra maneira
de olharmos os espacos publicos.

Enfim, ndo sei se quer entrar por esse caminh@s. dlespaco publico, o conceito antigo diz
gue o espaco publico nasceu na Grécia, no sécuas®culo de Péricles, em que os fildsofos
discutiam a coisa publica, a republica, embora espaco publico fosse muito delimitado
porque s participavam cidadaos; as mulheres, tognggiros, as criancas, 0S escravos nao
eram cidaddos. O conceito moderno do espaco putdisoce no século XVIIl, Habermas que
escreve em 1962 num livro, que era uma tese demouento, tese de entrada na universidade,
gue 0 espaco publico, € um espaco em gumeaxtia Nno caso 0Os jornais, as revistas tém um
papel importante para a difusdo e a informacgdo mlaidw publica. Ora esse espago... O
Habermas foi rapidamente contestado porque néeaigter exemplo, do papel das mulheres -
Nancy Fraser por exemplo d4 uma grande desancadaxtm mas, por exemplo, outros
investigadores nomeadamente americanos dizem:asoBWA também tivemos esfera publica,
espaco publico, e as mulheres no século XVIII foramito activas na formacdo da opinido
publica nacional, e depois minorias étnicas, a®nan religiosas, as minorias sexuais, também
disseram: “nos também participamos no espaco agadbOra, o espaco publico significa que
todo o acontecimento publico gera discusséo raci@ara critica ao Habermas € que em
muitas das ocasides ndo ha discusséo racionaladhezes nos actuamos de modo emotivo, de
modo reactivo, de modo menos pensado, a esferac@@rh Habermas, o espaco publico em
Habermas, € muito racional, noés lemos, discutinamgumentamos, e procuramos formar
consciéncia. Ora muitas das vezes ha dissens@octdflito, mas conflito fisico, armado, etc.
Quer dizer que o0 espaco publico em Habermas énagsique serviu como ponto de partida em
gue osmedig neste caso a imprensa, detinham um papel impertbdabermas, na segunda
parte do livro, fala em “refeudalizacdo” do espagblico, ou seja, aquele espaco publico e
ideal do século XVIII que tem a ver com o iluminsiwomo a passagem da monarquia para a
republica em Franca acaba por ser um espaco puitdicario, cultural da politica pura. Ora no
século XIX, especialmente no final do século XD§ mediasdo comercializados, entdo o
jornal ndo é um espaco de formacéo de culturapliéecp, de literatura mas é um produto para
vender, para dar lucro. O jornal é isso, da mesraneira que uma estacdo de radio, uma
estacdo de televisdo ou umebsitedeve dar lucro; prejuizo ndo deve dar. Em Haberanas
“refeudalizac@o” significa que se azediase tornam comerciais ddo voz aos poderosos, pelo
menos aos donos desse meio de comunicacdo sodml.efdo diz que ha uma
“refeudalizacdo”. E evidente que Habermas ¢é filteatio da escola de Frankfurt, que vé as
coisas muito escuras, muito pessimistas, ha maitsas, mas ha que perceber que o espaco
publico € um local fisico ou virtual onde se expaes opinides.

E o que acontece quando ha uma crise numa organiz&g ha um problema de um produto, 0
que é que a empresa faz? Faz um comunicado, sita o blogue, para dizer “realmente nos
erramos, mas nés temos responsabilidade socialhsevamos retirar o produto, vamos
indemnizar” tentando minimizar os estragos, € oraun controlo dos estragos, que o gabinete
de comunicacéo e de crises tém sempre em mesa.”

Por esse caminho, recorremos ao excesso de irf@on@®uestionamos o investigador se 0
excesso de informacédo pode acabar por multiplicaa wrise? Nesta parte da conversa, foi

apresentado um outro caso recente, podendo sevatdlseeomo unico.

“Estou me a lembrar de um banco, o Banco ComePagigués, o BCP. O BCP teve uma luta

terrivel no controlo da direccdo. Ou seja, 0 bamgumais velho indicou o sucessor, mas

controlou o sucessor. Ele saiu da administracam para um cargo de observador, um cargo
supervisor, isto é, ndo tinha a acc¢do directa, tofava decisdes directas mas controlava a
distancia. O que aconteceu foi que o banqueiro coma controlar o sucessor e comegou a
boicotar o trabalho do sucessor isso durante algmmpo... somente dentro do banco... mas a
coisa extravasou porgque outros accionistas apaarekse disso e usaram 0s jornais como arma
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de presséao sobre o banqueiro mais velho. O quedusgrque...

O conceito de campo de Pierre Bourdieu, para m@ruso-o sempre. O campo em Bourdieu ,
que pode ser o campo literario, o campo jornatist@ campo politico, o campo cultural,
significar um local onde h& vérios parceiros coteresses proprios que procuram estabelecer
liderancas. Portanto, ele disse que sao parceieogrdnde equilibrio mas que procuram
controla-lo. Logo, o campo é um territério de ipes muito variados, de forcas muito
variadas que véo lutando, digladiando, até encoatequilibrio. Isto é muito bioldgico porque
noés temos células que se vao renovando, quandcermcalorem ha uns mecanismos que
procuram lutar contra a doenca. Bourdieu é um kmgiio no entanto olha mais a sociedade e vé
que isso acontece, por exemplo, na politica: EntuBak, temos um Presidente da Republica,
temos apenas um parlamento, temos um poder execudiepois temos um quarto, a
Montesquieu, que é o poder judicial. Cada um dgsidsres vai controlando, e 0 governo tem
uma lei, € apresentada a Assembleia da Republaependendo do equilibrio da Assembleia da
Republica, pode passar ou ndo passar. Depois darpasai ao Presidente da Republica que
pode mandar para o Tribunal Constitucional que potkr e dizer “sim senhor”... Ou seja, estas
coisas equilibram-se... depois ha o poder judiig pode levar o Primeiro-ministro a tribunal,
como por exemplo em Italia, o Berlusconi anda seraduta contra os cartéis.

Pierre Bourdieu fala exactamente na social, detiss grupos que em campo aberto ou
escondido se digladiam.

Para mim, em termos de crise, 0 BCP é exactamgstie © Jardim Gongalo tinha os seus fiéis
gue passavam a noticia para o jornal, o Paulo ifaifnto também passava noticias para os
jornais, o Joe Berardo, aqui era um accionisteetiréncia, também passava. Ou seja, nés que
liamos os jornais ndo percebemos muito bem, pagueensagens ndo eram para nos, eram de
uns para os outros. Cada um dava alguma informggécera orientada ou para o Berardo ou
para o Jardim Goncalves ou para o Teixeira Pirfio,ara para nds. O que significa € que neste
caso existe uma crise notada e que os proprios merabtao sempre a reagir. Salva a matéria, a
crise do BCP talvez seja a crise de uma organizagis recente em Portugal, onde se pode
testar que um gabinete de crise, por mais eficazsgin, ndo consegue controlar... porque 0s
outros também tém gabinetes... E ai o Pierre Beurdbntinua a ser importante. O Pierre
Bourdieu tem um espago sobre o capital culturata@ital cultural é parecido com o capital
financeiro, isto €, se vocé tiver muito dinheir@e@omprar um quadro que ambicionava... mas
nao tem dinheiro, quem tem mais dinheiro pode camprque 0s outros ndo podem comprar,
isto €, pode controlar 0 mercado... se 0 produtr tim preco muito baixo e se comprar toda a
producéo, ou deixar poucas unidades, o preco sopede alterar artificialmente o prego desse
bem. Ora o capital cultural é exactamente issooyanizacdes mais poderosas... porque elas
tém mais meios de falar nesse espaco publico.”

7.3. Controle de Crises

Continuando pela conversa de “organizagfes poa&hostambém questionamos o
investigador se essas organizacdes, ou governesqsnd, tém melhores condigbes de conter uma

crise, de censurar a informacao?

Se nés olharmos para a antiga Birmania, um regiiti@mncontrola a informacgéo, o acesso de
bens, mas controla até um dado momento. Contrata @spaco geografico, se o fechar com
arame farpado. Obviamente que a China tem issopmadsgos Olimpicos vao ser um espago de
troca. Até porque Macau, por exemplo, fez umaiagiélo massacre na praga Tiananmen, claro
que na China nao deve ter passado, mas no Ocidésteimos as criancas e 0s adultos com
velas sentados no chdo, é um encontro simbélic®rédade, mas de qualquer maneira, nos
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vimos. O que significa que 0s meios poderosos alamr até um certo momento. Por exemplo,
uma informacédo na televisdo é mais poderosa daigublogue. Imagina que hd um canal de
televisdo que tem o ponto de vista do Jardim Geasabjue ha dez blogues escritos por amigos
nossos. Sera que os blogues tém impacto? Paraggeblterem impacto é preciso que alguém
0s conheca e os leve para 0s meios de comunicaghasba.

Claro que os meios com mais capital cultural, marfceiro, ou politico, controlam alguma...
atrasam a divulgacéo... mas n&o vao controlar atente. Evidente que as novas tecnologias
sd0 muito interessantes mas... qual a percentageoiddddos que atingem? E preciso saber
isso. A televisdo continua a ser o meio de conagdic que chega em Portugal a 10 milhdes de
habitantes, no Brasil a 230 milhdes de habitarittzs os blogues n&o chegam. Os blogues
chegam a uma elite, ha alguns jovens, a maior gdageidaddos sabe vagamente, ou hem sabe.
Quer dizer que o efeito € muito menor.

NOs, as vezes, na universidade, tomamos a parte tpdb. Na realidade, os grupos de
discusséo, os blogues séo espacos de difusddesdentos que entram no espago publico mas,
se calhar, a televisdo continua a ser de long®aoaser que nds enquadremos a televisdo nas
novas tecnologias, a televisdo comercial tem 7@,as® considerar, ok... mas se considerarmos
as novas tecnologias como computadores... clar@ gne fendbmeno mais recente como SMS, o
telemovel.”

Perguntdmos se em Espanha foi o telemovel quaelierro governo, no pos-atentado de 11
de Margo.

“Derrubar pode ser um termo muito forte. A poputaedtaria incrédula porque houve um acto
terrorista violento, havia um ambiente de suspdgppis quando se percebeu que aquilo ndo era
da ETA e sim da Al-Qaeda, contudo o Partido Pomgdatinua a dizer que o atentado é da ETA.
Isso é muito curioso, e o Partido Socialista esplam#io consegue demonstrar que aquilo foi da
Al-Qaeda. Se calhar os dois tém razdo ou nenhumrdeéio, mas na realidade € que foi muito
violento. Foi em cima das eleicdes. O Ministro detior ndo falou a verdade. Isso foi grave. E
um pouco como agora, hd um conselheiro do McCalizex que é importante para o McCain
haver um golpe, um atentado terrorista nos EUAgu®r. € perverso, porqué punir o Partido
Democrata quando quem esta no poder € o partidoegoblicanos? Os republicanos deviam
vigiar melhor os possiveis terroristas, portant ddguelas coisas que se dizem: “O melhor é
nao dizer”. .

Retornando, as organizacdes estdo dentro da sdejedaro que é um grande espaco publico,
cada vez mais mediada peloedig a informacédo e conhecimento cada vez mais é pkelda
media E as organizacbes quando ha crise procuramemiapara dizer que a situacdo esta
controlada, por exemplo, se hd um acidente com etnolpiro, uma fuga de radioactividade, a
primeira coisa que dizem é: esta controlado, ohdeese em casa. Ha como que um primeiros
socorros, que funciona. Ha coisas depois que saatimlaveis...

Os novosgnedia eu prefiro chamar os novosedig do que novas tecnologias, outros canais, sdo
mais lidos, sdo mais rapidos, porque a informacéo blogue € muito mais rapida porque néo
h& um gateekepemao ha um editor, néo se esta espera que 0 gaizahmanha, ou que saia
logo as oito horas no noticiario da televiséo, perse pode por neste momento.

Eu, se observar um acidente, se tenho uma maqgatogréfica... rapidamente vou a casa,
transfiro a informacdo para o computador. Nao héstcangimento de tempo, como alias hoje
ndo ha na televisdo: se quiser ver um programa gder para ver amanha; as noticias podem
ficar eternamente gravadas. Que quer dizer que abimete de crise, por mais poderoso que
seja ndo conseguira limpar... e mesmo limpar pah@ssempre rastos em algum sitio, fica
alguma marca..”

Ainda sobre conter crises. QuestionAmos o invedtig se a forgca da reputacdo de uma

empresa é capaz de bloquear ou diminuir uma crise.
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“Eu ndo sei. Aqueles exemplos daquelas empresagatiteen nos EUA, a Enron, tinha uma
grande reputacédo, havia consultores como a Maakeqaée tinham uma grande reputacdo, que
perderam muitos clientes. Quer dizer que ter une rharca, ter uma boa imagem ter uma
reputacdo pode néo significar... porque a crise ged poderosa. A Disney, por exemplo, passou
um mau bocado ha quatro ou cinco anos porque ddprege executivo tinha um conjunto de
ideias mas estava em choque com um sobrinho-neRish@y, portanto ali havia lutas que se
repercutiam no valor das acgoes. Significa queatagdo pode ndo ser suficiente.

A meu ver, ndo ha um remédio, hdo ha um paradigmma, boa empresa com boa imagem
consegue escapar com mais reputacdo... ndo handxepmd caso e nado diria tanto da
sensibilidade mas da sorte de gerir.

O Ministro do Interior, do Partido Popular, era homem habil, inteligente que falava bem s6
gue a crise foi excessiva hdo houve tempo para@ep estratégia.

O soldado pode, numa batalha ganhar, o Napoledbagan mas perdeu em Waterloo. O
exeército francés tera perdido na RuUssia, tinha mwverno violento, e os soldados morreram
como moscas. Ha historiadores portugueses que djaeno exército francés comecou a perder
guando veio a Portugal, porque ndo chegou a LigdBossivelmente por inabilidade. Mas os
soldados franceses eram homens muito experientpse quer dizer que as vezes o melhor... o
Hitler na frente russa também perdeu, mandou osdos...|a morreram. O que significa que ter
boa reputacao, ter boa estratégia pode nao funciona

E claro que quanto mais canais melhor é. A prommaurge em forgca na primeira guerra
mundial, o Haold Laswell acabou por estudar e degiai aquilo que iria a dar a teoria da agulha
hipodérmica em que diz que uma mensagem bem teadmlchega aos receptores e 0s
receptores aceitam. E 0 que acontece frequenten@uémdo um governante de prestigio, ou
pelo menos ndo muito manchado, diz algo, nés dareds. Isto €: o TGV vai ser o comboio
gue nos vai pbér em ligacdo a Madrid rapidamenteiee ag coisas vao correr bem e que isso
contribui para o desenvolvimento. N6s ndo temosar@htra, agora, quais 0s negdécios que
estdo por trds, quais o0s interesses... serd guesevaassim ou ndo... mas ndo temos a
possibilidade de controlar.

Os americanos entraram na primeira guerra mundiahragosto, entraram na segunda guerra
mundial a contragosto, foi preciso fazer fortesdascde relacdes-publicas para que a opinido
publica americana, de uma opgdo contra a guerrgpusesse a favor da participacao.
Especialmente na segunda guerra mundial, houveardrap em que pessoas notaveis, masicos,
cantores, artistas em geral contribuiram para gueeasoas comprassem titulos de guerra tipo
accdes que serviram para financiar o esfor¢co bélericano, porque se ndo os EUA nédo
poderiam vir para a Europa, e acabar com a guaw@dvelmente para os aliados. Ou seja, 0
esforco de relacbes publicas, de propaganda dedasonovas tecnologias na altura foi
fundamental para que a opinido publica mudasseergspecto se uma organizagdo em crise
organizar tudo, é possivel que tenha sucesso. Mhagstoria diz que héd ocasibes em que ha

sucesso, a histéria diz que ha ocasies em quaé&ddacesso. Portanto creio que ndo ha uma
regra..”

Ainda necessitdvamos perceber alguns sucesso®sderipe. Para isso, questionAmos o
investigador se os consumidores continuam a coaffadeterminadas organizacdes. E se iSso € um

processo comunicacional.

“As empresas ha muito tempo reconheceram o tralsElbaoelacdes publicas... comunicacéo de
crise. Desde o final da primeira guerra mundial epais das duas guerras mundiais foi
fundamental criar uma imagem positiva das orgadesc¢ler um acesso muito directo a alguns
dos parceiros como esediaem geral. Haver uma relacdo muito proxima entpeesidente de
uma organizacdo e amedia de um porta-voz, relagdes-publicas, porque asnirgcoes
perceberam que sO teriam vantagem se estiverera proikima dos meios.

NOs, cada vez mais, formamos a nossa opinido peass e eu entendo que sO h4 trés maneiras
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de nds conhecermos... com 0 conhecimento que aprasd- na escola, 0 nosso proprio
conhecimento e o conhecimento que nos vemnuedia Tudo que sabemos do mundo... mas
ndo saberiamos de Tiananmen se néo tivéssemgeriidis ou visto na televisdo. Eu ndo sei se
o presidente do Zimbabué é bom ou mau a ndo seréatdosnedig eu ndo sei se os avides
caem a nao ser pelogedia Ou seja, o conhecimento é proprio ou € dado pelssoas ou pelos
media

Cada vez mais, o conhecimento que nés tomamoaéatdosnedia a ver televisdo ou lendo
jornais recorrendo a Internet - quando temos dusielalguma coisa, vamos &wogle para
saber... ou vamos a@mutubepara ver imagem, ouvir a masica. Ou aindanesdiasao cada vez
mais importante para formar opinido, dai que asresag, as organizacdes, desde ha muito
tempo compreendem a importancia de ter pessoa$itd@ds, pessoas que compreendam o
fenémeno. E evidente que as empresas tém gabuhetesse, tém livros, tém processos, tém
chaves duplas, portanto um conjunto de regras gle#raeca que permitem fazer um controlo a
distancia, por exemplo.

E evidente que mais meios de distribuicio podeorgaf a imagem, podem acumular os efeitos
negativos, ou podem ampliar o descontentamenttivagi@ente a essa organizacdo. Para cada
uma dessas trés hipdteses é igual a possibilidadéxdo. Isto €, se a empresa estiver
preparada... agora se uma empresa nao estivergulagzara a crise, € destruida.

Também empresas que nao produzem um Unico beoduzam trés ou quatro, pois se um ficar
obsoleto tem mais trés ou quatro. Tem que terpontfolio, um catélogo, porque se alguma
coisa falhar, ha outras coisas. E é por isso queasndas organizagdes dividem as marcas. Por
exemplo a Procter and Gamble, a Unilever, a Sonae.

Pode cair uma fabrica e as outras continuam adoaci pode cair um produto e os outros
continuam a vender. Mantém-se e recuperam-se. &empresa tem mau nome muda o nome,
gue se pode fazer, € legitimo.”

Ao finalizar nossa conversa, questionAmos mais uem acerca dos beneficios e o0s
maleficios do excesso de informacdo em conjunto esmmovas tecnologias de informacao e

comunicacao na gestao de crise.

“H& mais informacdo. Eu advogo o principio que js@mos sempre ter unatgkeepersalgo
que faca uma seleccdo da informacédo. Porque etenBo critérios de selec¢cdo, ndo estou na
redaccdo de um jornal ou de uma televisdo para tame classificagéo, utmking do que é
mais importante. Isto €, delego um pouco a outon.eRemplo, vou ao cinema, tem algumas
salas, que projectam os filmes que gosto mais tamsém vejo o que dizem os criticos. Se 0s
criticos disserem que o filme é excelente, conéie eariticos, o que significa que o critico de
cinema, para mim, é ugatekeeperlisto é, quando leio um jornal, leio alguns caodtes, se
normalmente simpatizo com o que escreve, entendoéquma pessoa credivel. Depende do
meu gosto, depende da minha perspectiva. Defengl@gmedianecessitam ter filtros, filtros
no bom sentido. Isto €, seleccionadores: alguéndguema montanha de informag&o consiga
dizer.... “isto € mais importante”. Parto do prpicique isso € importante para mim. Porque se
nao, nao consigo distinguir o que € bom é o quaw m

Da mesma maneira que se for@oogleprocurar qualquer coisa sobre Kant ou sobre Hegel,
meu conhecimento € de cultura geral, e ndo seicgeeaesta em primeiro lugar @oogleé
melhor do que o que estd em segundo lugar. Emipidnmao sei. Mas, se calhar, o que esta
em segundo lugar € melhor do que o que estd eneipoiftugar. Mas, se alguém que seja
especialista em Kant ou em Hegel disser: “o prim&rmelhor” fico com a consciéncia
tranquila.

Portanto, os novosiediasdo importantes e osediaclassicos oferecem mais garantias, porque
ha a ideia da respeitabilidade. O que se diz dpsemas, também se diz doedia Um blogue
qualquer, a ndo ser que eu saiba algo sobre qufarp, @s interesses que tem... o tipo que
escreve num blogue pode ser tendencioso: “comprarea x que é melhor”, ndo sei se ele tem
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contratos com a empresa x, e se tiver? Enquantgomnmald, em principio, as pessoas escrevem
todos dias e ja sabemos, mais ou menos, o quermpegaahamos confianca. O que significa
gue osmediamais tradicionais acabardo por ter respeitabiéd@a invés dos novosiedia

que sao os experimentais, que permitem outras vozes

O que se critica nomedia tradicionais € que ha poucas vozes, ha poucosistds, por
exemplo, sdo sempre 0s mesmos. Enquanto os mogds acabam por revelar gente mais
nova, que nao tinha acesso, gente que ndo podagiar voz. O problema é que, enquanto 0s
velhos media estdo institucionalizados, estdo reconhecidos,n@#s estdo em estatuto
experimental, ndo sabemos qual éapking.. e ai a davida é.... Ser4 que aquele blogue tera
rigor? A pessoa que escreve tem que ter rigor exaéb sabemos. O problema é exactamente
esse, é evidente que sdo mais vozes. E, no cadnatmes, acabou-se por se criar uma rede de
grupos... como recomendacdes que passamos a amigasver este filme, ou vao ver aguela
peca. Ha como pequenas comunidades que acabanri@ompegquenos consensos entre a
pequena comunidade. Isso € um aspecto interesgamtpie ha blogues de pessoas que ndo
conhecia, mas que entretanto conheci fisicamentgue acabaram por ter o meu
reconhecimento. Ou seja, essas pessoas que esaesbam por ter um peso tdo grande, se
quiser, maior, do que 0s que escrevem nos jorik@s isso é um processo de aprendizagem, é
um processo de selecgdo, enquanto na redaccao ghenainou de uma televisédo esta seleccao
¢ feita pelo trabalho do jornalista, que entra mueno, e entra porgue quem o admitiu, quem o
empregou, reconhece nele competéncia, e nds coltarege como ouvintes, como
espectadores, entendemos que se entrou para amgetdzacao foi pela competéncia. Nos
blogues, isso também se faz, mas através do texape,conhecimento vai sendo feito, mas sao
pequenas comunidades, que nao atingem como asdelgyvpor exemplo, a TVI que atinge
dois, ou trés ou quatro milhdes de pessoas.

Por exemplo, em Espanha, no ultimo Espanha-1t88s dos telespectadores naquele dia
estavam a ver o jogo, quer dizer, os outros candas dividiram os 20% [restantes], ai nesse
caso, a transmissdo do jogo teve impacto enormeueo80 em cada 100 espanhdis que
estavam a ver televisdo, estavam a ver aquele. dd@alm impacto enorme, qualquer anuncio
que passe naguele espaco € visto por muita gegteas vendas podem aumentar.

Agora no campo dos blogues, ha uma grande fragg@mt Enquanto, no tempo da agulha
hipodérmica havia pouca fragmentacdo. Eu sou dpdefa televisdo de um sé canal, ou seja,
se havia 100 pessoas a ver televisdo estavamuarnveanal; hoje, se houver 30% a ver a TVI,
25% a ver a SIC, 20% a ver a RTP e o resto a \m, c@mente trinta pessoas conseguem dizer
0 que viram na TVI, vinte e cinco o que viram n&.Slquer dizer que h4 uma grande
fragmentacdo da audiéncia... que a mensagem tewsrimapacto.

Mas essa fragmentacdo traduz-se também numa seldecéspectadores por idade, género,
nivel econémico, regido, isso para fazer com gogirgdo publica dos mais velhos sejam uma,
a opinido publica dos mais jovens seja outra, aidpipublica dos mais letrados outra...

Ha um texto de Daniel Dayan, um autor francés, aendijzia que as elites europeias precisam
de ler ndo apenas o jornal diario de referéncisedopais, a televisédo de referéncia, informacgéo
de referéncia, mas tem de ler e de mediaeuropeus, para saber o que se passa na Europa.
Porque a Europa funciona como um espaco econdénpoditeeo, mas muito mais econémico,
que é um espaco de 500 milh6es de habitantes, a2 goncorrer com os 300 milhdes de
habitantes dos Estados Unidos ou com o grande lloc@s. Isso passa, por exemplo, pela
formacé&o dos publicos de elite, por oposicao aosutpos de publicos.

Quando uma empresa como o BCP entrou em crisedonade-casa que tem conta no BPI,
ou um taxista que tem conta noutro banco, podenetan “ah, eles sdo todos uns ladrées”, e
a coisa fica por ai. Agora quando é um acciongtando € uma pessoa gque tem uma conta,
estd mais atenta, o que quer dizer que formamossaropinido acerca da crise quando ela esta
mais préxima ou mais afastada.

Tenho um aluno que esta a estudar a noticia deeatebio impacto do derramamento de
produto do navioPrestige na Galiza. Foi algo imprevisto, mas que teve eguéncias
tremendas, e momentos hilariantes, como o pregidknCDS, Paulo Portas, dizer que rezou a
Nossa Senhora, a Virgem Maria, para que os veet@ss$em o crude para acima de Portugal, e
foi o que aconteceu...
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Eu ainda aconselhei esse aluno que estudasse tapubénfendmeno que é a gripe das aves,
porque € uma epidemia anunciada, mas que nao aeeorit€élo vai acontecer, porque na
realidade ndo existe, a informagdo que eu tenhquee dou por credivel: multinacionais
farmacéuticas aproveitaram o medo para que 0sS O¥ETOMprassem vacinas para que,
quando a gripe chegasse, e a crise era resolvédéaprente. No caso derestige rebentou...
ndo houve gabinete de crise que salvasse.

Poderia explicar como é que se pode controlar ouasécrises através dogedia O Prestige

foi um exemplo, o PP espanhol caiu, ndo foi s6 had Marco, também foi pelrestige A
Galiza deixou de acreditar no partido do poder,quear foram desmotivados... Aznar demorou
muito tempo a ir & Galiza, os galegos ndo perdoafal®s] normalmente votam a direita,
maioritariamente no PP, e nas eleicfes que dergmavao Zapatero, votaram no PSOE como
fazem na Andaluzia, e na Catalunha. Portanto, leggs sentiram-se muito feridos porque néo
foi 14 o Primeiro-ministro de imediato. Uma crigsolve-se quando o lider vai ao evento: “eu
estou aqui, vou tentar minimizar” ponto final.

Outro caso foi quando a rainha da Inglaterra nas iquao funeral da Diana, mas a pressao
publica, mediada nesse caso pelos jornais e peldsto, fez com que ela engolisse nao sei
guantos sapos e dissesse: “bom... vou ao funetaf-lhe-4 custado imenso... mas a pressao da
opinido publica, ou mediatica, neste caso, da agemediatica, foi fortissima e ela teve que
quebrar o protocolo...

O que significa que a gestéo de crise obriga ssqseja rapido, que se tenha bom senso, e que
também haja alguma sorte, porque gerir crises redonésma coisa que gerir rotinas. Quando
h& rotina sabemos que se houver aguele problents teguela solucdo, agora se € uma crise é
mais complicado.”

O material apresentado neste capitulo: a enteegiftogério Santos, e a entrevista a Joaquim
Martins Lampreia apresentada no capitulo antecmrstituem-se como duas pecas importantes do
material empirico relevante para esta investigaddeim, a informacéo apresentada nestes dois
capitulos, bem como o material da primeira e segyaite, constituem o objecto da analise que

apresentamos no capitulo seguinte.
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CAPITULO 8 — Andlise de Teoria e Dados

Neste capitulo analisaremos o fluxo de informagécada com a utilizagdo das novas
tecnologias, tematica abordada no capitulo 1 déssertacdo, no ambito da aplicacdo das teorias
de gestao de crises e da investigacao revistasapdisilos 2, 3, 4 e 5. Assim, tentaremos apresentar
as relacdes e dinamicas entre as novas tecnolbgiaormacdo e comunicagao e a gestao de crise,
no sentido de que se encontrem relacdes em foréylagodelos e tipologias ja estudados.

Vamos, num primeiro momento, voltar a observar dogersos estudos e teorias da
“informacdo” desdeThe Mathematical Theory of Communicatida Shannon em 1948 que ja
apresentava as componentes: fonte, codificadocodeggador e destinacdo, podendo ser lido
como: informacgao, emissor, receptor e pessoa, gnarelo escolas e conceitos muito diversos. Foi
um primeiro momento de verificacdo do fluxo da infacdo. Essa componente foi ajustada,
reformulada e incrementada chegando a diversasrdgragdes como: “A sociedade da informacéo
s6 pode existir sob a condigdo de troca sem bastella € por definicdo incompativel com o
embargo ou com a prética do segredo, com as dé&igles de acesso a informagdo e sua
transformacdo em mercadoria.” (Mattelart, A.; MA92:66).

A Escola de Palo Alto com inicio em 1942 traballaopartir do modelo circular retroactivo
da informacé&o, observando niveis diversos de cexigdde, de contextos multiplos e de sistemas
circulares. Nessa visao circular da comunicacdeceptor tem um papel tdo importante quanto o
emissor (deedback

Nos anos 80, Everett Rogers ja falava em redesoadrinicacdo com as implicacdes das
novas tecnologias a que deu o nome de "analiseddade comunicacdofdmmunication network
analysis). A rede compde-se de individuos conectados entrposi fluxos estruturados de

comunicacao. Foi 0 momento em que a cibernéticstitwin a teoria matematica da informacéo.

Rogers apresentava a comunicacdo como "convegjénam processo pelo qual os
participantes criam e partilham a informacao p&angar uma compreensao mutua, substituindo o
antigo modelo difusionista pela "analise da rede cdemunicagdo” dommunication network
analysis). A rede compde-se de individuos conectados entr@osi fluxos estruturados de
comunicacao.

Ainda sobre a comunicacdo em redes, temos hojesaciadade baseada na informacéo,
gerada pela revolugdo da informagcdo que é demdastra desenvolvimento tecnoldgico mais
rapido da Historia (Castells, 2005). As sociedadesiais mais avancadas baseiam as suas

iniciativas, a comunicacao entre pessoas e a i@igdm gerada e gerida em tecnologias, as quais
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recebem o nome de tecnologias da informacao

Verificamos nesta investigagdo que, no actual mmbonetecnolégico que vivemos,
encontramos na rede das redes, a Internet, confapmesentado no capitulo 1, um corredor de
partilha e “criacdo” de informac&o. E no contexto @spaco virtualciberespacp que surge a
comunicacdo mediada por computaftmmputer-mediated communications systef@$4€sS),

As tecnologias de informacdo e comunicacéo sastitwitlas por uma quantidade enorme e
crescente de instrumentos, além dos ja tradicioocamsputador e televisdo: video, DVD, TV,
Internet, e-mail server palmtops telemoveis,pagers faxes, equipamento de suporte variado,
software material de fotografia, porta-retratos digitaé mnpressédo, de coépia, de projeccéo, de
seguranga, etc.

Verificamos também que a tecnologia de informag@otipo de tecnologia que actua, que
age, sobre a informacéo através de instrumentosaptam, armazenam, processam e distribuem
textos, numeros, sons, imagens e todo o tipo ddicagio deste género de dados. A informacao
tecnoldgica é o resultado de muitos e variadosum&ntos e objecto da nossa atencéo e sobretudo
da nossa accdo. Todas estas situacOes dizem oeapemodo como a tecnologia de informacao
vem alterar o mundo em que vivemos, alterandoradate comunicar.

Essas transformacfes na forma de partilha, emess@msmissdo de informacao criam um
novo cenario num espaco que depende da sociedadf®claacio: a organizacao.

Os mesmos “fluxos” de informagéo apresentadosemaid Matematica da Informacéo, na
Escola de Palo Alto e na Andlise da Rede de Coragéac sdo encontrados permeando as
organizacoes. E sdo esses fluxos de informacaprgaaramos apresentar nesta investigacao junto

as crises organizacionais. Para o investigador fRo§éntos:

...as organizacdes estdo dentro da sociedade,qiiar@ um grande espaco publico, cada vez
mais mediado pelosiedig a informacdo e conhecimento cada vez mais é pieldamedia E

as organizacbes quando ha crise procuramexiapara dizer que a situacao esta controlada,
por exemplo, se ha um acidente com um petroleimg tuga de radioactividade, a primeira
coisa que dizem é: esté controlado, ou fechem-seasm Ha como que 0S primeiros socorros,
que funciona. Ha coisas depois que séo incontrislave

As organizacdes, como unidades sociais dominalsgsociedades complexas, quer sejam
industriais ou da informacao, conforme verificamoscapitulo 1 e nas entrevistas, sdo organismos
vivos, tém de evoluir, mudar, dimensionar e acorhpaa actual sociedade. E encontram nas novas
tecnologias um principio necessario para o crestione desenvolvimento dos sistemas.

Com maior numero de acesso a informacéo, maioerasrde canais de informacéo, maior

namero de partilha e recebimento de informacéaya@stas organizacdes preparadas para enfrentar
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as crises organizacionais?

Conforme observamos na segunda parte e nas istdeedesta dissertacdo, as crises sao
processos pelo qual todas as organizacoes, owdesidisicas ou juridicas, irdo passar em algum
momento. O estar atento, o vigiar, o gerir umaectisando dela o melhor aproveitamento, como as
oportunidades €, para a gestdo organizacional,xarcieio diario. Porém, no actual momento, o
momento da “Sociedade da Informacgao”, onde cripaseaem “noticiadas” segundos depois da
turbuléncia ter iniciado, verificamos uma maior $bdidade de falhas de gestdo de comunicacdo
de crises organizacionais.

Tal como foi observado na introducdo deste trahalivemos rodeados por novas
tecnologias, podemos ser todos, ao mesmo temp@essmpu como referiu Rogério Santos,
“vigilantes sociais”, denunciadores das diversaisés”. A partilha pode acontecer segundos depois
de ver a “informacao” e ja fazer parte do “espagblipo”. Neste modelo, a sociedade “ultrapassa”
as formas da comunicacao social e pode transfasenae propria “divulgadora” da “informacéao”.

Nas palavras de Rogério Santos:

Eu, se observar um acidente, se tenho uma magqoaiogrdfica... rapidamente vou a casa,

transfiro a informacédo para o computador. Ndo hésttangimento de tempo, como alias hoje

ndo ha na televisdo: se quiser ver um programa grad@r para ver amanhd; as noticias podem
ficar eternamente gravadas. O que quer dizer qugalnimete de crise, por mais poderoso que
seja ndo conseguira limpar... e mesmo se limpdegdnd sempre rastos em algum sitio, fica
alguma marca.

Percebemos que as diversas novas tecnologiasmail os blogues, ogodcasts,as
comunidades virtuais e até os telemdveis, comaxemplo “da-me o telemovel”, sdo ferramentas
utilizadas para gerar “informacéo” de crise. Ob&eres também nas nossas entrevistas que a
“informacdo” pode ser um rumor, uma falsidade, umentira, pode porém ser tdo grave como
qualquer outro comentario. Nas entrevistas, foesgmtada a gestdo em tempo/resposta de crise. E
a sociedade do acontecimento em tempo real, o dagofactor de prioridade para os veiculos de
informacé&o social, assim como para os divulgaddesmformacéo por meio da rede. Conforme o

consultor Joaquim Lampreia observamos:

Por isso é que antes era mais facil, por exemg@l@m peunir com o cliente, serviaboiefing
muito bem, a gente tinha tempo para pensar, paea fan plano, e tinha quase 48 horas a certo
pronto. Agora nao, se a crise explode pela mardia tarde tem que estar tudo a funcionar: e ja
esta a telefonar a agéncia Lusa, e a televisds, entidades oficias j& estdo a emitir um
comunicado sobre o produto que tem que ser retadadoercado.

Novamente Rogério Santos, comentando sobre aadgie o quesito tempo na gestdo de

94



comunicacao de crises:

Os novosmedia...sdo mais lidos, sdo mais rapidos, porque a infgimaum blogue € muito
mais rapida porgue ndo ha watekeepemao ha um editor, ndo se estd a espera que @ jorna
saia amanha, ou que saia logo as oito horas nciaraiida televisdo, porque se pode pbr neste
momento...

E continua a desenvolver o quesito tempo na getdcomunicacdo de crises, deixando
transparecer a necessidade do factor “sorte” pamaroprocesso da gestao:

O que significa que a gestéo de crise obriga ssqseja rapido, que se tenha bom senso, e que
também haja alguma sorte, porque gerir crises rédmésma coisa que gerir rotinas. Quando
ha rotina sabemos que se houver aquele problenus teguela solucdo, agora se é uma crise €
mais complicado.

Nesse aspecto, as principais caracteristicas ta evdre elas a liberdade de publicacéo,
eliminacdo do Gatekeeper hipertextg n&o linearidade, convergéncia, personalizacao,
desorganizacdo, nao materialidade, multimédiaytesér em cadeia, modelo de difusdo e meio de
pull, tém implicacbes directas na comunicacao d¢agede crise.

A reportar aos meios de comunicagao social, gpagsagem paraan-line digital, em que
absorvem, criam e recriam, informagfes encontradasodos os cantos do mundo. Conforme
observado na nossa investigacdo, os meios de coagdioi necessitam de preencher os espacos de
noticias. As crises, de todas as maneiras, podera §gauta” ideal para completar a grelha de
noticias dos diversos veiculos de comunicacédo Is@saim como servir de tema para diversos
programas noticiosos ou de debates publicos irdmtaruma prolongacéo da crise.

Observamos ainda nas entrevistas deste trabatha tplevisédo pode ser considerada como
0 maior e mais importante meio de comunicacdo kaxique os blogues, um dos representantes
das novas tecnologias da informacdo e da comumicag® ainda um ponto restrito. Mas é
justamente a informacéo partilhada pelas novakegias de informagéo e de comunicagéo que
pode servir de “pauta”’ para os diversos veiculosa@m®unicacdo social. E a multiplicagdo em
segundos da “informacédo”, da informacdo de uma aigs em analogia ao que apresentou Everett
Rogers nos anos 80, definindo a comunicacdo coranv&géncia’, um “processo no qual os
participantes criam e partilham informacéo...” (Bege Kincaid, 1981 apud Mattelart, A e M,

1999:158) essa accao pode ser observada no come@@loaquim Lampreia:

Por exemplo: um sujeito compra um carrostendtal e o carro avariou-se ao fim de dois dias,
divulga isso na Internet, um jornalista vé e fazantigo; por meio do artigo vai la a televisdo
entrevista-lo e aquilo comecga a ser uma bola de.ri@wrtanto, as tecnologias de informacéo e
comunicacdo tém essa possibilidade, tal commediatinham, de servir de amplificador, de
acelerador de todo processo.
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No capitulo 1, sobre as teorias da informacéo eodaunicacéo, apresentamos 0 “excesso
de informacé&o” que volta a ser referido nas endtasi O reino dos simulacros de Baudrillard pode
ser enquadrado nesse sentido (Baudrillard, 1991petEeptivel que também encontramos um
excesso de “envio” de informacado para os veicubbsamunicacdo social, como no caso da crise
do BCP apresentado nas entrevistas, exemplo decantamuidade de crise gerada e ao mesmo
tempo gerida pelos propriatakeholdersia organizacdo bancaria. Rogério Santos a egseites
comentou:

Para mim, em termos de crise, 0 BCP é exactamsste © Jardim Gongalo tinha os seus fiéis
gue passavam a noticia para o jornal, o Paulo ifaifnto também passava noticias para os
jornais, o Joe Berardo, que era um accionista f@eérecia, também passava. Ou seja, nés que
liamos os jornais ndo percebiamos muito bem, paxgueensagens ndo eram para nés, eram de
uns para os outros. Cada um dava alguma informggécera orientada ou para o Berardo ou
para o Jardim Gongalves ou para o Teixeira Piréio,ara para nés. O que significa é que neste
caso existia uma crise e os proprios membros estaeapre a reagir. Salvo a matéria, a crise
do BCP talvez seja a crise de uma organizacdo magte em Portugal, onde se pode testar
gue um gabinete de crise, por mais eficaz que s&@pconsegue controlar...

Ainda Baudrillard, a luz de McLuhan, enfatiza ¢ieio € a Mensagem” (McLuhan, 2007)
€ a formula chave da era da “simulacdo”, 0 meio @emsagem — 0 emissor é 0 receptor —
circularidade de todos os polos — fim do espacegmiico e perspectivo. (Baurillard, 1991).

S8o mais numerosos 0s canais de informacdo, esse rsentido que nos questionamos:
informacé&o de crise para quem?

Conforme pudemos questionar e observar na pasenHs entrevistas do nosso trabalho,
notamos que a informagao de crises deve ser traggdaem primeiro lugar, asakeholderstodas
as pessoas que se relacionam com uma organizac@tard que, tratando-se de reputagéo
empresarial, essa “informacao” € observada porstadgoreceptores dos diversos veiculos. Mas é
importante notar essas diferencas. Durante asvesté®, identificamos a diferenca entre o “senso
comum” e a informacéo de crise atakeholdersObservamos as crises proximas ou afastadas.

Constatdmos na investigacdo que, se ha mais camais meios de divulgacdo da
informacéo - meios de comunicacao - a partida, aé rises. A agenda dos veiculos tem de ser
ocupada pelos diversos acontecimentos e, muitassyezsses acontecimentos sdo as crises

organizacionais. Nas palavras de Rogério Santos:

E evidente que mais meios de distribuicdo podeorgaf a imagem, podem acumular os efeitos
negativos, ou podem ampliar o descontentamenttivagi@ente a essa organizacdo. Para cada
uma dessas trés hipoteses € igual a possibilidaéeith. Isto é, se a empresa estiver preparada...
agora se uma empresa ndo estiver preparada padsa,aéadestruida.

Gianni Vattimo sugere que a sociedade da informasiia longe de ser mais esclarecida,

mais educada e mais consciente de si; porém é erm@ € nessa complexidade que vé a
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esperanca de emancipacdo social (Matterlart, A €1989:182). E notavel perceber essa viséo,
perceber que caminhamos para uma mudanca aosdalsuxiedade. HA 0 excesso de informacéo,
sd0 maiores 0s canais, S0 maiores 0s emissorésn @3sa complexidade pode vir a ser, quem
sabe, um espaco para deliberacéo e verificacdcotdsrmidades sociais.

Vattimo, acreditando que a sociedade modernaceiadade da comunicacéo e das ciéncias
sociais, cré num mundo de multiplicidade (Vattim®89). E nesse mundo que encontramos as
organizacdes, que também podem ser estudadas ¢&ms@as sociais, COmo organismos Vivos.

Apresentamos no capitulo 1 alguns “momentos” daiaeorganizacional, a estrutura, o
desenho organizacional. Sdo aspectos que tém peiTs gestores e o0s tedricos da organizacgao.
Sé&o estruturas em mudanga para caminhar ao lateodi@dade da informacao” e nela gerir as
crises organizacionais. Diversos processos sadazkig, analisados e colocados em pratica pelas
organizacdes. O comportamento do Homem é levadexiremo do estudo: liderancas, poder,
conflito, comunicacéao.

As ciéncias sociais desde muito cedo comecaraadigaal-se ao estudo das organizagdes. A
Ciéncia da Comunicagdo analisa as relagcdes conuioneds entre a organizacdo e 0S Seus
stakeholders Os estudos prendem-se com as relacbes publies;0es internas e externas
(comunicac&o social) e seus diversos aspectossda perspectiva que observamos a “comunicacgao
de crise”. A Comunicagao Organizacional, Comuniod€apresarial ou Comunicagao Corporativa
é estudada e analisada desde 1900 com dois subgdffid a 1970 e 1970 aos actuais dias. E de
salientar as relacdes comunicacionais encontraglatsodda organizacéo, os seus paralelos com as
Ciéncias Sociais e com a Gestéao.

Partindo da concep¢do que a organizacdo é ummsiste&/o e aberto conectado por um
fluxo de informacdes entre as pessoas que ocupfaremtes posicoes e representam distintos
papeéis, Goldhaber (1991) define a comunicacédo ageional como sendo o fluxo de mensagens
processadas numa rede de relacdes interdepend@@eactual sociedade de informacédo, as
relacdes em rede ultrapassam os limites fisicooodgmizacdes, as informacdes sdo partilhadas,
criadas e geridas peletakeholders

As falhas na gestdo de comunicacdo podem apresemsequéncias financeiras graves na
actividade das organizacdes. Notamos na nossatigag®o, nas entrevistas, que ha muito que as
organizacdes compreenderam a necessidade de “aanuyem, para comunicar sempre”. As
empresas reconheceram o trabalho da comunicacanizagional gestora de crise. Isso pode ser
observado desde o final da Primeira Guerra Munéialepois das duas guerras mundiais foi
fundamental criar uma imagem positiva das orgadesccomo referiu Rogério Santos. As

organizagbes compreenderam que a gestdo de risquscassaria. Um exemplo disso é o
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“Responsible Care” da indastria quimica internaalpque no Brasil tem o nome traduzido para
“Atuacado Responsavel”. Podemos observar o trabdd¢hgestdo de riscos e suas componentes na
industria quimica. TratAmos desse assunto no trabdé conclusdo de curso apresentado na
Universidade Catdlica de Santos em 2004 (Andra@@4 )2

As tecnologias de informacdo e comunicacéo, ainesto populacional e as novas ideias
de gestdo provocam impacto na maneira como as gessonunicam dentro das organizagoes.
Actualmente, a comunicacdo abrange muitos nivejgnizacionais, envolvendo os publicos
internos e externos: empregados, clientes, actasniomunidade, fornecedores, reparticoes
governamentais e o publico em geral (Corrado, 1984comunicacdo organizacional deve
constituir-se num sector estratégico, agregandoresle facilitando os processos interactivos, por
meio da comunicacdo organizacional com os seusedifss publicos, a opinido publica e a
sociedade em geral, umix, 0 composto da comunicacdo organizacional (Kung6i93), na
realidade o “mix” de comunicacdo organizacionabhdit por Margarida Kunsch € que deve
prevalecer, muitas vezes, na Gestao de Comunick&8yises nos diversos modelos apresentados
nesta investigacao.

Apresentamos no capitulo 2 desta investigaca®fsigbes de crise, os modelos de gestao
de crise e as tipologias das diferentes crisesstagresentados com o nome dos seus autores. Sao
modelos estudados, analisados e experimentadosiyitas organizagdes. Tratamos dos modelos
de gestao de Person e Mitroff, 0 modelo informaalioie Sturges, o simétrico de Herrero e Pratt e 0
normativo de Lukazewksi e nas entrevistas, do Mergede Crise de Lampreia. Os modelos
apresentados podem ser muitas vezes usados pargestéa de crise junto das novas tecnologias
de informacdes e comunicacdo, agregando as pragcasmunicacao organizacional.

Nesta analise, tomamos como importante realcarodeld informacional de Sturges que
apresenta o ciclo de desenvolvimento das crisdergm do tempo em quatro fases: construcéao,
emergéncia, declinio e finalizacdo. Partindo dessde Hadley Cantril (1947), Sturges defende que,
a medida que a crise progride no seu ciclo de \adagpinides sustentadas pelos publicos vao
também evoluindo. Quanto mais membros dos pubjierseberem que o0s seus interesses estao
envolvidos, maior sera a intensidade das suas@msre a forca da sua defesa, atingindo esta o seu
expoente maximo no momento subsequente a ocorréa@aento despoletador. Aquelas opinides
gue em debate publico sao desvalorizadas ou dafesciendem a ser neutralizadas a medida que o
tempo corre (Sturges, 1994).

Ja o modelo do Marketing de Crise de Lampreia reugeciclo de crise em trés fases:
preventiva, interventiva e o marketing de crisanpeeia aponta a necessidade de tratar a crise em

todos os momentos dando a atengdo necessariaeappaventiva e interventiva e langa novas
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observacdes sobre a terceira parte: o marketigiseou o relancamento das organizacdes no pos-
crise (Lampreia, 2007).

Em todos as fases de crise — as apresentadasupgesSe as demonstradas por Lampreia -
as novas tecnologias de informacdo e de comunigagdem ser factores determinantes para o
sucesso, ampliacdo ou encerramento da gestdos#s origanizacional. No marketing de crise, a
utilizacdo das TIC, em geral, pode vir a revelauge excelente aliado das organizagbes em
momentos de turbuléncia.

Constatamos que as causas de uma crise sdo djvergaor isso as classificacées ou
tipologias de crise podem variar: crises decorgerte catastrofes, ma gestdo dos negocios,
acusacodes do foro juridico, falhas técnicas e epmrais, irresponsabilidade social, assédio sexual,
problemas financeiros, maus servi¢os, entre maitass. Nesse sentido, acredita-se ndo haver uma
ou algumas denominacgdes consideradas como Unieasl&deiras, para definirem as crises. Sabe-
se, contudo, que todas elas podem tornar-se cdisesnagem abalando a credibilidade e a
confianca dos publicos de interesse numa empregae éodas as tipologias podem passar pelas
“ampliacées” ou complicacbes na gestdo de comufecalg crises visto o actual momento da
sociedade de informacédo junto as novas tecnologiasformacédo e de comunicacao.

A comunicacdo de gestdo de crise € observada qunto fulcral nesta dissertacao.
Resposta de ac¢cdo anedig e aosstakeholder&m geral. No capitulo 3, observdmos os estudos do
Institute for Crisis Managemelfinstituto de Gestéo de Crise - ICM) que desde I®%flisa mais
de 1500 seccdes de negocios de jornais e revesg@sicias de noticias de gestdo e financas,
publicacdes regionais e publicacbes empresariaitodi®@ o mundo. Observamos os estudos de
2005, 2006 e 2007, ultimos anos disponiveis aeésantacao desta dissertacao.

Nas diversas bibliografias estudadas para estmlir@ observdmos o comentario da
diminuicdo de crises, baseada nas analises do BCNB preocupacdo das organizacbes com a
gestdo de crise. E verdade o apontado entre 2@004& porém percebemos uma relevante subida
do numero de crises registadas entre 2004 e 2007.

Durante os processos de tratamento de gestadsde abordados no capitulo 4 é de atencao
destacar os dados apresentados AnCobmunicacdo em Momentos de Crige Ordufia. S&o
processos de gestdo e manutencdo dos momentosnmaeicacdo em crise (Ordufia, 2004).
Processos organizacionais que constatamos ter desida importancia para esta dissertacao que
analisa o fluxo de informagdo nos momentos de ténaoia.

E no capitulo 5 que apresentamos as novas teéasldg informacéo e da comunica¢do em
momentos de crise. Foram apresentados os divergasnmmos tecnoldgicos, tanto para a

“amplitude da informacao” de crise, como para oo e gestao da informacao de crise.
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Estas sdo novas evidéncias da utilizacdo das idapas das novas ferramentas de
tecnologias da informacdo e comunicacdo para auatag organizacdes, ataque a reputagdes,
formas de protestos, atague ao normal funcionantEntiversas actividades.

Se é verdade que as novas tecnologias trouxeramas raportunidades e revolucionaram
positivamente todos os sectores da comunicaca® mstr de milénio, segundo o consultor
Joaquim Martins Lampreia, também é um facto queanea da gestdo de crise, a Internet veio

revelar-se como uma fonte acrescida de problemas:

Na realidade, e ap6s um breve balanco dos Ultirepsdos verifica-se que as novas tecnologias
trouxeram mais problemas do que solugdes, nas;8#sale emergéncia de diversa ordem. E, a
semelhanca domedia que constituem um dos actores de primeira impoidaem qualquer
situacdo de emergéncia desde o inicio do ano de, 20@iberespaco passou a revelar-se um
elemento de peso e que teve de passar a ser t@madonta no universo da Gestéo de Crise.
(Lampreia, 2007:90)

Seja por meio dpostsem grupos de discusséo, seja por mei@méesites colocados na
web por activistas, ONG ou, simplesmente, por empregaa clientes descontentes, as grandes
empresas tém visto crescer, por meio das novasltgias, as ameacas a sua imagem e reputagao.

Em entrevista, Lampreia demonstra que:

As tecnhologias da informacao, e todo esse progmssmedia o que € que fizeram? Vieram
acelerar o processo todo. Portanto, se ja tinh@meso tempo para fazer as coisas, comegamos
a ter menos ainda. Era mais facil fazer gestaaide lsa vinte ou trinta anos atras do que agora.
Agora temos sempre pouco tempo, é outro conterimod que ser muito mais rapidos.
Portanto, as tecnologias de comunicacdo e inforonagam sim, dificultar ainda mais o
trabalho de gestéo de crise.

Observamos nas entrevistas que, cada vez maisheadmento que tomamos é através dos
medig a ver televisdo ou a ler jornais, recorrendoterhet. Ou ainda, avediasdo cada vez mais
importantes para formar opinido, dai que as emgyresa organizacdes, desde ha muito tempo

compreendam a importancia de ter pessoas habditpadasoas que compreendam o fendmeno.

E evidente que as empresas tém gabinetes de iseljvros, tém processos, tém chaves
duplas, portanto um conjunto de regras de segurgneapermitem fazer um controlo a
distancia, por exemplo. (Rogério Santos)

Nas entrevistas, é possivel observar que as nm@®logias da comunicagdo e da
informag&o muitas vezes ampliam as crises orgapizais e que 0s seus efeitos negativos podem

também ser maiores que os positivos. E de notan coadvento das novas tecnologias da
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informacé&o e da comunicacao, a agilidade nas resgpde comunicacdo de crise. Essa agilidade
pode ser encontrada nas proprias tecnologias, éomoaso de um comité de crises virtual citado
por nés em Comunicando e Gerindo Crises — O envolvimento datuBal Telecom no
‘Mensalad”. (Andrade, 2008)

Por outro lado, € cada vez maior a possibilidag®e ‘@pinides” serem apresentadas, de
formas apropriadas e veridicas, pekiakeholders usuérios ou clientes por meio das novas
tecnologias.

Nessas condi¢des, a sociedade toma maior conh®oindas crises organizacionais por
meio das tecnologias de informacdo e comunicagda, or utilizar os meios de comunicagao
social (impresso, televisivo, radio en-ling, seja criando o0s proprios meios de
comunicacao/divulgacédo (blogues, comunidades vsityautubg.

Com isso, as organizacdes perdem com maior fadiidpor causa das tecnologias de
comunicacao e informacéo, o controlo das criseeetadas. Por outro lado, tém maior rapidez de
resposta aosnediae de controlo de verificagdo. Ao mesmo tempo, podambém utilizar o
exemplo de outras organizacdes que enfrentaramscssmelhantes (gestdo do conhecimento) e
utilizar as tecnologias de informacao e comunicggia tentar gerir a crise de forma mais rapida.

Constatdimos nas nossas entrevistas alguns exendglogrises com a envolvente
tecnolégica. O caso da Nike, em Portugal, apéscostecimentos relacionados com Timor Leste,
descritos na entrevista a Joaquim Lampreia. A@oale umanti-site que, segundo o entrevistado,
foi criado por um antigo funcionario e gerou umaserem Portugal, com envolvimento da
Federacédo Portuguesa de Futebol e presenca decicoeito negativo nasedia Uma crise que,
podendo ser classificada em diversas tipologias,avsua gestdo falhar e a sua percepcao pela
empresa levou aos acontecimentos mencionados.idodgmpreia descreveu o envolvimento da

Nike da seguinte maneira:

A partir de unsite, era o Diario de Noticias, o Publico, depois aviséio a noticiar informacgdes
negativas da Nike. Depois, verificou-se que a Feger Portuguesa de Futebol tinha produtos
da Nike, portanto ja envolvia a federagéo portuguEsi criado um grande problema. Comegou
tudo por umsite Um site contra a Nike, que era contra a Indonésia tambésso € facil de
fazer, um blogue é ainda mais facil que site, qualquer anénimo pode fazé-lo... No caso da
Nike, mais tarde descobriu-se que era um antigaegapo da Nike que fez a denlncia e isso
espalhou-se pelo mundo inteiro. A Internet ndoftemeiras

E um outro exemplo mencionado foi a crise politigaeducacdo em Portugal que teve
maior destaque depois do caso “da-me o telem&#l, Essa crise mereceu atencdo nas nossas

entrevistas devido ao facto de envolver logo ageduas tecnologias: o telemovel ¥autube O
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telemovel, que antes era uma tecnologia para tleca/oz”, agora captura imagens como uma
camara de video, e Youtubeque partilhou o video capturado na sala de audgol3, com a

divulgacdo das imagens pelos meios de comunicaig@al & crise foi comentada por todo o pais,
tendo as imagens da professora e da aluna sidm&xiem meios de comunicagao internacionais.

Uma crise que ultrapassou a sala de aula e o Milisda Educacao portugués.

...ISS0 mexeu com a estrutura do sistema a partimth coisa minima que foi um aluno que se
lembrou... em filmar uma cena, depois ndo se luméoisso e foi por n&outube entdo foi
divulgada via Internet, mas ninguém ligou muitgaktir de um momento que chega awdia
que dao uma certa credibilidade e aumenta ainda msgse aspecto, a coisa fica mais
complicada. Conseguiram transformar um aspect@lsdas escolas num problema politico. Os
culpados disso: se ndo houvesse o telemovel, saBesse &outubeisso ndo aconteceria.
Em primeiro escaldo se ndo houvesse o teleméweljdsedo aconteceria, ninguém vai para a
escola com uma camara de filmar... (Lampreia)

Um exemplo de crise comentado pelos dois entexlast foi o caso do acidente natural
ocorrido na antiga Birméania. O poder politico pmocu“bloquear” a saida de informacgdes. Porém,
como demonstrado nas entrevistas, o controlo @ && um dado momento, basta uma imagem ser
publicada na Internet para a comunidade internatiter acesso a informacédo. Nas palavras de

Lampreia:

Depois temos que ver em que universo € que isg@asE. Temos 0 universo, e temos num
ponto a China. A China pode controlar na Chinadurante uns tempos — mas depois o resto do
mundo tem conhecimento; as pessoas acabam pojaarf@mas. Como com a Birménia e o
tufdo que la houve. Eles bem que tentaram escanderum filme com um telemovel enviado
por SMS , que ndo era possivel um tempo atrasacaegonhecimento. Portanto uma crise,
uma situacdo critica, também a nivel politico oisa® minimas que antes ndo constituiam
problema por que ndo havia um testemunho ou ume pi&o vinha a conhecimento.

O caso do navio Prestigie, ou mesmo o caso dahRala Inglaterra relacionado com o
enterro da princesa Diana, sdo factos que demaonstraressédo dos veiculos de comunicacdo em
momentos de crise e a multiplicacdo dos factosspelavas tecnologia de informacédo e

comunicacdo. Sobre as pressdes do meios de comp@misacial comentou Rogério Santos:

Poderia explicar como € que se pode controlar ouasécrises através dogedia O Prestige

foi um exemplo, o PP espanhol caiu, ndo foi s6 hae Margo, também foi pelrestige A
Galiza deixou de acreditar no partido do poder,qua foram desmotivados... Aznar demorou
muito tempo a ir a Galiza, os galegos ndo perdaafales] normalmente votam a direita,
maioritariamente no PP, e nas eleicfes que dergmavao Zapatero, votaram no PSOE como
fazem na Andaluzia, e na Catalunha. Portanto, leggs sentiram-se muito feridos porque néo
foi la o Primeiro-ministro de imediato. Uma crigsolve-se quando o lider vai ao evento: “eu
estou aqui, vou tentar minimizar” ponto final.

Outro caso foi quando a rainha da Inglaterra nds iquao funeral da Diana, mas a pressao
publica, mediada nesse caso pelos jornais e peldstio, fez com que ela engolisse nao sei
quantos sapos e dissesse: “bom... vou ao funetal:lhe-4 custado imenso... mas a pressao da
opinido publica, ou mediética, neste caso, da agemediatica, foi fortissima e ela teve que
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quebrar o protocolo...

Podemos observar que também existem diversasaotestdas novas tecnologias da
informagéo e da comunicacao utilizadas para faciit gestdo das organizagcfes em momentos de
crise. Segundo Joaquim Lampreia:

O lado bom é que utilizamos os mesmos meios. Aasigsposta pode ser muito mais rapida.

Hé& alguns anos atras, nés ndo tinhamosail Demorava mais tempo a expansdo da gota de
azeite. A resposta também era mais lenta. Por dgeitep de mandar um fax para as entidades,
um fax para as redaccdes, antes disso era o dgais no dia seguinte eles mandavam um

outro fax, depois marcava-se a entrevista, naahaleémadvel, que hoje em dia facilita muito.

Comentamos a ferramenta de tecnologia e informac&omunicacdo disponivel para a
gestdo de comunicacdo de crisessite de standbyou dark-site As informacbes devem ser
apresentadas pelo principio da “verdade” apresargaddiversas bibliografias sobre ética. E claro
gue diversas situacoes de crise podem propiciargingento de undark-site mantendo-se eite
principal da organizacéo inabalavel. Porém, quamdoise lida com a vida, acreditamos nao ser
possivel uma organizacao passar simplesmente eroooadfatalidade no seite principal.

Com esta andlise da interac¢do das novas tecasldgiinformacdo e da comunicagdo com
as organizacfes em gestédo de crise procuramosaavage do processo do fluxo de informacao
em momentos de turbuléncia. E de salientar que iss@&m a recepcéo, o fluxo efeedback -
elementos primordiais para o estudo das ciéncia®uoianicacao - s&o muito mais amplos do que
0s apresentados nesta curta dissertacdo, poréedjtaotos que a nossa investigacdo pode deixar
pistas abertas para a apresentacéao desse trabalho.

Os processos e estudos da gestdo de crise camicdidanvez mais para se tornarem
indispensaveis junto a academia de Gestdo, Econdbiiaito e sobretudo das Ciéncias da
Comunicacédo. A sua importancia pode ser reveladgrartde niamero de obras encontradas durante
a investigacao.

Para completar esta analise, recorremos a algoogges e consideracdes sobre gestao de
crise. A palavra crise tem significados muitoidists: para o leigo a palavra “crise” esta assa@ciad
a problemas que uma empresa enfrenta. Na bibliagod gestdo, diz respeito a um evento
repentino de alto impacto que ameaca a existénaaeputacdo da empresa, cujas verdadeiras
causas podem ser desconhecidas e cujas solucdss péd ser claras.

Apesar de alguns autores ressaltarem que a cedse skr prevenida e que ela produz
consequéncias que devem ser administradas, a tadgral é ndo tratd-la como um processo,

mas como um episodio. Acreditamos ndo ser posgigakar em crise como um episodio
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desvinculado da gestdo organizacional, mas simuwuanprocesso que se mostra publico por meio
da comunicacao social, do espaco publico.

Para retirar o conceito de crise das suas mugtigésociacdes negativas, trazidas do senso
comum, pensamos em como cada tipo de empresa pade a cada tipo de crise. E preciso
imaginar a que formas de crise a empresa estéssujemo deve reagir e analisar os efeitos de
mudanca ou de estagnacgao provocados pelas crisesoiiP Mitroff, 1993), recorrendo ao uso das
novas tecnologias da informacédo e da comunicacé yraa melhor gestdo e comunicagéo em

momentos de turbuléncia.
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Consideractes Finais

Entende-se que um trabalho de pesquisa ndo tectamente uma conclusdo, mas somente

uma pausa para prosseguir em direccao a outrostasoa proposta.

Este estudo, além de procurar gerar uma dissertégdnestrado, buscou configurar uma
procura do caminho, das pistas, estimulado pel@ssetade de compreender a sociedade da

informacé&o e as organiza¢gfes complexas em momeatosse.

Desenvolvemos esta investigacdo acreditando gue,acdevida humildade, ela possa abrir
caminhos para novas pesquisas no que diz respgestdo e comunicacdo de crises e as suas
relagfes, cada vez mais proximas, com as novaslogias da comunicagéo e da informacao .

Deste mundo de duvidas e perguntas, procuramas doituxo da informacdo em momentos
de crise nas organizacles, e perceber se as remradadgias da informacdo e da comunicacao
aumentam ou diminuem as crises organizacionaiowstando a questdo, procurdmos entender se
0s meios de comunicagédo facilitam o acesso e/oodupdo de conteudos de informacao de crise.
Ao mesmo tempo que buscamos perceber se as nowatogias da informacéo e da comunicacao

podem contribuir para que as organizacdes adnmemstie uma melhor forma as crises enfrentadas.

Neste ambito, ao longo desta dissertacdo, aplis&mmssa investigacdo desenvolvimentos
tedricos que nos pareceram relevantes. Para algrodaeitos tedricos e, como objecto de estudo e
investigacao, entrevistamos Joaquim Martins Lamap@nsultor de gestédo de crises e o Professor

Doutor Rogério Santos, investigador em CiénciaSalaunicacéo.

No capitulo 8 desta dissertacdo apresentamos sa rmsalise. Avalidmos as diversas
componentes tedricas apresentadas na parte kst dstudo e as entrevistas apresentadas na parte
lll. Procurdmos encontrar respostas as nossasoggespresentadas na introducéo, intercalando a
nossa investigacao teodrica, nas diversas biblimgrapresentadas, com as entrevistas realizadas aos
especialistas em gestdo de crises e Ciéncias daricagdo. Procurdmos justificar na pratica o
processo por onde podem passar as organizacfeorrenmos de crise face as novas tecnologias
da informacdo e da comunicacdo. Procuramos uniongextualizar toda a nossa investigagao

abrindo bracos para as diversas ciéncias.

A andlise no Capitulo 8 encontra pensamentos digagfio da teoria as entrevistas
apresentadas nos Capitulos 6 e 7, a Joaquim Mdrimgpreia e a Rogério Santos. Quisemos
observar um conjunto de referéncias com dois podéosista diferentes: a do gestor de crises

(Joaguim Lampreia) e a perspectiva da ciéncia tauneacdo (Rogério Santos). Procuramos
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seguir a mesma metodologia nas duas entrevistags&mamos uma entrevista semi-estruturada
com a mesma sequéncia de perguntas. QuestionaragsidoLampreia e Rogério Santos sobre
gestdo de crises e novas tecnologias, Internetumiolddes virtuais e blogues, e a respeito do
controlo de crises. Procuramos apresentar as etag\como discussao exploratoria e necessaria
para compreender a investigacao, visando contézdwnal analise do Capitulo 8. Esta analise trata
das entrevistas acima referidas bem como das sedoid€apitulo 1, onde apresentamos a teoria da
informagao e da comunicagéo, a teoria organizac®ascomunicacdo organizacional e as rela¢des
e ligacdes com as novas tecnologias da informagioa®municacdo. No capitulo 5, e observando
0 Nosso discurso, procuramos apresentar mecanigueosriam ou agravam crises comorague
websitesosanti-sites aschain letters os féruns ehatrooms os blogues e agackers No mesmo
capitulo, apresentamos alguns mecanismos que pitesibuma melhor gestdo das crises, como 0s

sitesdestandbye a monitorizacdo da Internetipping).

No Capitulo 4 focamos o tratamento das crisescadple trabalho de gestdo de crise e de
comunicacdo de gestdo de crises. Apresentdmos vaind@ gestdo de crise e a reconstru¢do da
reputacdo. Apresentdmos o grafico em semaforo idessrde crise.

No Capitulo 3 estudamos a comunicacdo em respstaises. Apresentando crises
organizacionais como processos (principio, meiong, fas interferéncias da opinido publica e os

gréaficos ddnstitute for Crisis Managemefinstituto de Gestéo de Crise).

No Capitulo 2 focamos a organizagdo em momentagise. Apresentamos o0 conceito de
crise, os modelos de gestéo e as tipologias de, citendo os autores de referéncia nos estudos de

gestao de crise.

E finalmente, o Capitulo 1 forneceu-nos a baseiceda informacdo e comunicacdo
previamente definidas para a investigacao, assimocas bases da teoria organizacional e da
comunicacdo organizacional. Neste capitulo, renaysea diversos autores que nos auxiliaram a

navegar nesta teia gerada pelo fluxo de informagdonomentos de turbuléncia.

Foram nestes passos que procuramos apresentarmdeforma simples, o fluxo da
comunicacdo nas organizagdes em momentos de tnckul@a sociedade da informagéo, conectada
por diversos nos, ultrapassando espacos antes gimavais, como um corredor universal.
Esperamos que esta dissertacao se trate de umnpecpributo para compreendemos o fluxo da
informagcao de crise na actual sociedade da infagimae dar a conhecer outras ferramentas
tecnoldgicas a disposicdo para a gestdo de crd@&sy de notar que estamos cada vez mais

conectados, prontos para observar, criar ou recgbamova informacao de crise.
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