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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo central demonstrar que os processos de gestdo e
gerenciamento de crise para diferentes atores institucionais devem ser diferenciados,
levando em consideracdo seus objetivos, stakeholders e mensagens a serem
transmitidas. O processo comunicativo que envolve riscos € crises no cenario
organizacional gera a necessidade de cada caso ser analisado e construido
individualmente para diferentes organizagdes. No desenvolvimento deste estudo foi
fundamental buscar nas teorias da construgdao dos riscos ¢ da sociedade do risco
(pesquisando autores como Anthony Giddens, Ulrich Beck e Zygmunt Bauman), como
a comunica¢do pode contribuir para a preven¢do de riscos € crises, como uma crise ¢
construida discursivamente na midia e como a forca da opinido publica influi na
resolucao de riscos e crises. A reflexdo desenvolvida por este trabalho foi aprofundada
com uma analise empirica no ambito dos riscos alimentares, especificamente o caso da
crise do leite, cuja repercussdo ocorreu entre os meses de outubro e dezembro de 2007,
envolvendo, sobretudo, os seguintes atores: as empresas Grupo Parmalat, Centenario,
Calu; as cooperativas Coopervale e Casmil; a Anvisa e a Associagdo Leite Brasil. De
modo a perceber como esses atores se posicionaram diante da opinido publica,
analisamos o conteudo de 38 reportagens da Folha de S.Paulo de modo a observar
como esse veiculo enquadrou a crise € como os atores acima mencionados mobilizaram
argumentos e contra-argumentos no debate. Desse modo, foi possivel apontar os erros
cometidos por esses atores e sugerir o processo de gestdo e gerenciamento de crise mais
adequado para cada um, sob o olhar de um gestor. Apesar de as redes sociais ainda ndo
estarem em evidéncia em 2007, foi pesquisado também como deveria ter sido o
processo de gestdo e gerenciamento de crise para as redes sociais, pois se trata de um
assunto extremamente atual.

Palavras-chave: Comunicacao Organizacional. Gestdo e gerenciamento de crise.
Sociedade do risco. Crise do leite na midia. Opinido publica. Redes sociais.



ABSTRACT

The main objective of this research is to demonstrate that processes of managing crisis
for different institutional actors have to be personal, taking into consideration their
objectives, stakeholders and messages to be transmitted. The communicative process
which involves risks and crises in the organizational setting shows that each case must
be individually analyzed and constructed in each different organization.

During the development of this study, it was vital to search in theories of risk
construction and risk society (authors like Anthony Giddens, Ulrich Beck and Zygmunt
Bauman) how the communication may contribute to prevent risks and crises, how a
crisis is discursively constructed in the media and how the power of the public opinion
may influence in the solution of risks and crises. The reflection developed by this study
was deepened through empirical analysis in the scope of food risks, specifically the case
of milk crisis, whose repercussion happened between October and December 2007,
involving mainly the following actors: Parmalat Group, Centenario, Calu; Coopervale
and Casmil cooperative; Anvisa and Associagdo Leite Brasil. In order to understand
how these actors positioned themselves for the public opinion, we analyzed the content
of 38 articles from the newspaper Folha de S.Paulo to observe how this vehicle framed
the crisis and how the above mentioned actors mobilized arguments and counter
arguments in the debate. Thus, it was possible to point out the mistakes made by these
actors and suggest the process of managing crisis more suitable for each case, under the
gaze of a manager. Although social networks were not in evidence in 2007, it was also
researched how the process of managing crisis for social networks would have been,
since this is an extremely updated topic.

Key words: Organizational Communication. Managing crisis. Risk society. Milk crisis
in the media. Public opinion. Social networks.
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INTRODUCAO



Introducio

A comunicagdo organizacional estd diretamente relacionada ao meu cotidiano
profissional. Tal fato me motiva a explorar de maneira mais aprofundada os conceitos
tedricos que embasam esse campo de estudos, de modo a utiliza-los posteriormente para
refletir a respeito dos “modos de fazer” que sedimentam minha pratica. Meu interesse
em estudar temas referentes a crises organizacionais surgiu quando, sem querer,
comecei a prestar aten¢do nos posicionamentos assumidos por diferentes organizagdes
diante de algumas crises enfrentadas ao longo dos ultimos quatro anos.
O acompanhamento do desenrolar dos fatos, a cobertura realizada e a postura assumida
pela imprensa, assim como respostas positivas e outras negligentes fornecidas pelas
organizagdes, me fizeram perceber o quanto uma andlise qualitativa dos processos
comunicacionais que ganham corpo em um momento de crise poderia contribuir para
uma abordagem mais aprofundada do tema.

Quando ingressei no Mestrado, tinha em mente desenvolver um estudo cujas
linhas principais fossem estruturadas a partir da dindmica de “gestdo e gerenciamento de
crise por parte das empresas alimenticias”, pois os alimentos s3o de suma importancia
para a sobrevivéncia humana e requerem atengao e precaucao constantes. Eu sabia o que
queria, mas o objeto de pesquisa ndo estava definido e, apos aproximadamente seis
meses de conversas com a minha orientadora e leitura de centenas de noticias, paginas
de livros e artigos, verifiquei que grande parte dos estudos atuais que tratam de crises
enfrentadas por setores do ramo alimenticio, aborda a questdo dos riscos alimentares.
Ainda que a intensificacao das trocas comerciais internacionais tenha gerado exigéncias
cada vez mais rigidas com relacdo as medidas de seguranca sanitaria nas sociedades
contemporaneas — sobretudo com a atua¢do da Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC), que impde medidas de seguranca e de verificagdo da qualidade dos alimentos
comercializados entre diferentes paises — ndo podemos desconsiderar que ainda
herdamos as caracteristicas de uma sociedade do risco, tal como definida por Ulrich
Beck (1999). Para esse autor, por mais que atualmente exista uma consciéncia global e
publica dos riscos, por mais que se possa prevé-los matematicamente com analises
probabilisticas, ndo se pode evitar que interesses privados, comerciais, institucionais e
formas coercitivas de poder desvirtuem as regras que deveriam proteger e garantir a

seguran¢a dos individuos. Assim, ainda que tenhamos vérios modelos de controle de
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riscos a nossa disposi¢do, esses modelos podem ser desvirtuados quando sobre eles
atuam interesses de poder. Além disso, como bem sinaliza Zygmunt Bauman, a

eliminagdo total dos riscos ndo € vantajosa para o comércio:

Para manter bem lubrificadas as rodas do mercado consumidor, € preciso um constante
suprimento de novos perigos bem propalados. E os perigos dos quais se precisa devem
ter a capacidade de se traduzir em demandas do consumidor: esses perigos sdo feitos
“na medida” para o combate privatizado de riscos (Bauman, 1997: 233).

Nesse sentido, por mais que regras ¢ métodos tenham sido elaborados para
conter os riscos alimentares, esses métodos ndo conseguem “corrigir” € mesmo evitar o
mau uso por parte de atores institucionais guiados por interesses estratégicos e pelo
poder. Segundo Renata Motta (2008), a defini¢do de politicas de protecdo contra os
riscos a saude ¢ objeto constante de disputas, resolvidas caso a caso, conforme sao
enfatizadas as oportunidades lucrativas abertas pelo desenvolvimento de produtos e as
vantagens percebidas de seu consumo. Somado a isso, uma medida preventiva s6 obtém
sucesso quando ha um bom conhecimento sobre os riscos, sua forma de distribuig¢do e
de controle.

Dessa forma, abordar os riscos alimentares nas sociedades atuais implica
também considerar o fato de que vivemos em sociedades do risco, ou seja, sociedades
que constroem dispositivos de seguranga os mais avangados, porém, que a0 mesmo
tempo, disseminam o medo, a incerteza ¢ a duvida. Os riscos estdo atrelados nao ao
fracasso do progresso da técnica, mas ao seu sucesso. Esse impasse, e sua associagdo ao
tema dos riscos alimentares, ¢ abordado por um dos artigos da pesquisadora Julia
Guivant, do Departamento de Sociologia e Ciéncias Politicas da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC).

Foi a partir da leitura dos trabalhos dessa autora, além de outros autores ligados
a comunicag¢ao organizacional que comecei a esbogar um projeto de pesquisa na area de
comunicagdo que reunisse tanto uma reflexao sobre os processos de gerenciamento de
crises, no ambito da comunicagdo organizacional, quanto um estudo a respeito dos
riscos alimentares atuais desenvolvidos pela industrializagdo. O projeto deu origem ao
presente estudo, que se encontra dividido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo traga um panorama que comeg¢a na Revolugdo Industrial,

passa pelo desenvolvimento do capitalismo até chegar a globalizagdo. A recuperagao
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dessas fases de intensa transformacgdo econdmica e social serve como pano de fundo
para pensarmos a respeito da fase de desenvolvimento econdmico mais atual, que se
destaca pela quebra de fronteiras, pelo o direito de ir e vir e pelas possibilidades
ilimitadas de nos comunicarmos com pessoas em diferentes lugares do mundo em
tempo real, gracas ao avanco da tecnologia e, em especial, dos transportes e das
tecnologias de informagdo e comunicagdo. Contudo, € preciso ressaltar que, junto com o
progresso e os beneficios da globalizacdo, vieram também incertezas e ameagas dificeis
de prever e calcular.

O processo de globalizacdo também traz, além de pontos positivos,
consequéncias extremamente negativas. A primeira parte deste trabalho aponta e discute
o desenvolvimento de um modelo de sociedade resultante dos processos de
industrializacdo, dos avangos tecnoldgicos e do desenvolvimento econdmico, uma
sociedade que Beck e Giddens chamam de sociedade do risco.

Se antes o termo “risco” era utilizado majoritariamente na medicina, hoje ¢
também empregado nas areas de economia, finangas, satide, meio ambiente, seguranca,

entre outras. Beck destaca principalmente trés riscos globais:

1) Conflitos em torno da destrui¢ao ecoldgica decorrente do desenvolvimento industrial,
como efeito estufa, alimentos geneticamente modificados;

2) Riscos relacionados com a pobreza, com a fome e a falta de habitagao;

3) Riscos oriundos da ampla distribui¢do de armamentos e armas de destruicdo em

massa, tais como as armas de fogo, terrorismo, bomba nuclear etc.

Apo6s os problemas econdmicos enfrentados no final de 2008 e inicio de 2009,
Beck, em seus artigos recentes, tem apontado as crises financeiras econdmicas mundiais
como um quarto tipo de risco global. A preocupacio de autores como Beck, Giddens e
Bauman ¢ a de que as consequéncias da modernidade sdo dificeis de prever, porém ha a
necessidade de se chamar a atengdo para que a industria reveja seus processos de
producao, adotando elementos mais rigorosos de controle, revendo seus sistemas de
gestdo e trazendo os problemas para a discussdo coletiva. A comunicagdo se torna um
fator fundamental nesse processo, pois o risco, ao se transformar em tema de discussao
e reflexdo na esfera publica, abre a possibilidade para o debate, o didlogo, a negociagdo
e, por fim, para a busca de solugdes, ou ao menos para a tentativa de se elaborar
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medidas de precaugdo. Com o auxilio da teoria habermasiana, parto do pressuposto de
que chamar diferentes atores para expor posicionamentos € prestar contas de seus atos
na esfera de visibilidade publica permite a constru¢do de novos argumentos e,
consequentemente, de novas diretrizes de agdo. Peritos (especialistas) e leigos (demais
membros da sociedade) devem estar dispostos a se engajar em um processo de
negociacdo e de cooperagdo discursiva para chegarem a um entendimento. Sob esse
aspecto, a discussdo se torna extremamente positiva para a busca da solu¢do de um
problema visto como sendo de interesse coletivo.

Nesse debate, a midia configura-se como uma arena para a qual converge uma
diversidade de pontos de vista. Os agentes midiaticos, ao editarem e conferirem
visibilidade aos diferentes argumentos elaborados para o processo de apresentacdo e
justificacdo publica de riscos exigem que governos € organizagdes se posicionem na
esfera publica.

Os meios de comunicagdo se revelam fundamentais na mudanga de atitudes e
cobranca das responsabilidades daqueles atores diretamente envolvidos na detec¢do e
geragdo dos riscos. Apesar do esfor¢o da imprensa em comunicar 0S riSCos € expor
argumentos de diferentes atores, Jenny Kitzinger — pesquisadora que acompanha os
movimentos de percep¢do dos riscos por meio dos discursos estampados na midia —
destaca que a imprensa ainda ndo sabe cobrir o tema dos riscos, sobretudo, pela falta de
parceria com pesquisadores. Uma das solugdes que ela propde € que haja um maior
investimento na formagdo de reporteres especializados nesse tipo de cobertura
jornalistica, para que acompanhem adequadamente a evolu¢do dos riscos. Segundo a
pesquisadora, muitos riscos ndo ganham o palco da midia, porque os proprios jornalistas
nao estdo preparados para investigar sua relevancia.

Ainda no primeiro capitulo, faco mencdo a algumas sugestdes de agdes para
detectar e evitar as concretizacdes dos riscos. Além do controle de produgdo, as
organizagdes devem prever um planejamento para a reconquista de confianca e
credibilidade junto a seus publicos de interesse. Na sociedade do risco, paira a davida
sobre em quem confiar e sobre como a populagdo poderd se sentir em seguranca.
A confianga esta diretamente ligada aos riscos alimentares, pois, por ser um assunto que
envolve a satde, o ser humano precisa ter a seguran¢a de conhecer o que estd comendo

e de confirmar a idoneidade da sua origem.
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Quando os riscos se materializam, ddo origem a uma crise que pode afetar uma
populacdo, uma grande empresa e outras organizagdes. Com uma crise em evidéncia,
um produto pode ser tirado do mercado, a empresa pode sofrer danos financeiros,
funcionarios podem ser demitidos e familias afetadas. Como administrar uma crise de
tal maneira que nao afete de forma negativa uma organizagao e ndo gere danos maiores
a seus publicos de interesse? Esse ¢ o assunto abordado no segundo capitulo, que
também explora como uma crise ¢ construida discursivamente na midia. E importante
retratar esse assunto em um trabalho desenvolvido na area de comunicagdo. Afinal, as
relagdes tracadas entre riscos, sua afirmacdo e constru¢ao discursiva na midia e o
desencadeamento de crises organizacionais retratam um processo de constante geragao
de incertezas: a industrializagdo, ou uma falha de procedimentos industriais, gera um
risco que, quando nao administrado, calculado ou prevenido, gera uma crise. Isso
significa claramente que a crise ¢ um desdobramento de um fato, e ganha relevancia e
grandes propor¢des quando afeta diferentes publicos.

As crises abalam sistemas financeiros, afetam o clima organizacional (ambiente
corporativo em que se encontram os colaboradores), mexem com a estabilidade da
producao e prejudicam a imagem e a reputacao de empresas. A imagem ¢ resultado ndo
s6 de uma boa percepg¢do e opinido dos publicos de interesse sobre as organizagdes, mas
também de um crédito acumulado a partir de um processo de comunicagdo bem-
sucedido. Para conquistar uma reputagdo solida, os gestores de comunicagdo
organizacional terdo de empreender o esfor¢o de criar um planejamento estruturado e
integrado que contemple a constru¢do da identidade corporativa, que se estrutura em
torno das mensagens propagadas de dentro para fora da empresa. O resultado do bom
trabalho de construcao da identidade gera imagem e, a longo prazo, a reputacao. Essa
ultima esta baseada na producao de reciprocidade e confianca.

No segundo capitulo, abordo a questdo da opinido publica e de sua influéncia no
processo de formatagdo e de resolugdo de uma crise. A opinido publica nasce do debate,
da troca de argumentos e informagdes entre um determinado grupo ou varios grupos de
pessoas que se sentem concernidas pelas questdes em pauta. A constru¢do da opinido
publica depende também dos posicionamentos assumidos pelas organizagdes e
contribui¢des para as resolucdes das crises. O resultado desse processo pode ser positivo
ou negativo. A populacdo pode ajudar na resolucdo dos problemas ou pode boicotar
uma empresa, nao consumindo seus produtos por se sentir lesada. Ao mesmo tempo,

15



por meio da pressdo exercida pela opinido publica (e também por alguns organismos
como a OMC), atitudes sdo tomadas: surgem leis e normas, por exemplo, em prol da
defesa de animais, mudangas de embalagem e assim por diante.

Os riscos alimentares associados a intoxicagdo, contaminagdao, alimentos
geneticamente modificados, ma qualidade dos nutrientes, produtos vencidos, sao
constantemente alvos de criticas formuladas ao longo do processo de formagdo da
opinido publica por estarem sempre em evidéncia nos meios de comunicacao.

O terceiro capitulo aprofunda exatamente o surgimento dos riscos alimentares e
como eles se tornam incertezas fabricadas no mundo da globalizagdo. Os transgénicos, a
doenca da vaca louca e os agrotoxicos sdo os trés riscos alimentares que ganharam
maior evidéncia na esfera publica mundial nas ultimas duas décadas, porém, para trazer
o estudo mais para a realidade brasileira em um momento mais recente, a analise
empirica aqui desenvolvida foi focada no caso da contaminagdo do leite, ocorrido em
2007, envolvendo duas cooperativas mineiras que forneciam leite adulterado com soda
caustica e dgua oxigenada para as empresas Parmalat, Calu e Centenario. Em algumas
reportagens da midia impressa, a Nestlé também aparece.

No capitulo 4, reportagens da Folha de S.Paulo referentes ao desdobramento da
crise entre os meses de outubro e dezembro de 2007, foram analisadas de modo a
investigar o posicionamento de diferentes vozes. Outros veiculos foram investigados,
como O Estado de Sdo Paulo ¢ O Globo, porém somente a Folha de S.Paulo deu
subsidios necessarios para acompanhar as narrativas dos atores sobre a crise. Foram
analisadas 79 reportagens do dia 22 de outubro a 25 de dezembro, e selecionadas as 39
mais relevantes a pesquisa. A metodologia foi baseada na anélise de conteudo, método
capaz de verificar como os fatos, discursos e posicionamentos foram evoluindo para
cada ator envolvido na crise. Em um segundo momento da investigagdo empirica, foram
analisados e explorados os argumentos e contra-argumentos fornecidos pelas empresas
acima citadas, cooperativas e associacdes que estavam diretamente envolvidas na crise
do leite de modo a evidenciar como ganharam proeminéncia € como o posicionamento
desses atores institucionais revelou um processo de justificagdo publica envolvendo a
criacdo de um debate que se delineou no espago de visibilidade da midia.

A partir dai, foi construida uma tabela que mostra o embate entre argumentos e
contra-argumentos nas reportagens desse veiculo midiatico impresso. A quantidade de
contra-argumentos apresentadas pelas empresas, no total de 28, demonstra que as
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empresas mais reagiram as ameacas € as acusacdes e pouco ou nada fizeram para
assumir uma postura pro-ativa diante das criticas, o que mostra claramente uma falta de
preparo dessas empresas no processo de gerenciamento de crise envolvendo o leite - um
produto fundamental para a saide humana - e que foi exposto a populagdo como uma
bebida de qualidade duvidosa.

Nesse quadro de andlise de contetido da crise do leite, os seguintes atores se
destacaram na esfera publica e, consequentemente, na midia: as empresas Parmalat (por
ser a empresa mais conhecida, foi a que mais ganhou holofotes), Centenario e Casmil;
as cooperativas Coopervale e Calu; a Anvisa (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria)
e a Associacao Brasileira de Produtores de Leite (Leite Brasil). Estes atores que também
ganharam o palco do espetaculo da crise foram o alvo de analise no processo de gestdo e
gerenciamento de crise, exposto no capitulo 5.

O quinto e ultimo capitulo demonstra claramente a proposta principal deste
trabalho: estudar como a gestdo e o gerenciamento de crise devem ser realizados de
acordo com cada ator envolvido, respeitando seu objetivo corporativo, sua cultura, seus
valores e a mensagem que deve ser transmitida aos seus publicos. Nao existe uma
formula pronta de como deve ser feito esse processo, nem no que diz respeito ao
planejamento e a um estudo de a¢des prévias, testadas e treinadas, nem no momento em
que se desencadeia uma crise, o chamado gerenciamento de crise. No entanto, as
empresas buscam essa formula magica que possa ser aplicada facilmente. Alguns
autores que pesquisam processos de gerenciamento de crises apresentam essas formulas,
como se fosse possivel realizar o planejamento e o gerenciamento sem um profissional
especializado. Claro que as dicas ajudam e ¢ melhor que ndo fazer nada. A gestdo de
uma crise deve ser feita caso a caso e, geralmente, um modelo que serve para um ator,
ndo serve para outro. Ao mesmo tempo, o modo como a Parmalat se comporta e age em
uma crise ¢ diferente do modo como age a Anvisa, por exemplo.

No caso da crise do leite, a Anvisa ainda deveria ter utilizado a comunicagao de
risco, que implica, em linhas gerais, formular e transmitir mensagens adequadas de
como a populagdo deve proceder em relagdo ao produto. A mensagem precisa ser bem
delineada para que ndo cause panico junto a populacdo, que se encontra em um
momento fragilizado, sem saber em quem confiar.

O processo de constru¢do de um plano de crise foi explicado no quinto capitulo,
indicando como deve ser feito, gragas as contribuigdes valiosas de Fearn-Banks (1996 e
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2002) e Neves (2002). Partindo das sugestdes desses autores, assim como de como
outros que retratam o tema da crise, pude desenhar um modelo de plano de crise para
cada ator, considerando a adulteracdo do leite como vulnerabilidade. Assim, de forma
explicita, ¢ possivel perceber como os processos sdo diferentes e os gestores de
comunicacdo devem respeitar as peculiaridades de cada organizacao.

Essa conclusdo de que a gestdo e o gerenciamento de crise devem ser diferentes
para cada ator institucional envolvido em uma crise contribui para que nio sejam
cometidos erros de comunicagdo que atinjam a imagem de uma organiza¢do. Mais
importante e inovador ainda ¢ considerar neste trabalho o processo de gerenciamento de
crises na internet, sobretudo com relagcdo as redes sociais. De acordo com a pesquisa
feita, existem poucos estudos no mundo que retratam a gestdo e o gerenciamento de
crise de imagem na internet. As redes sociais sdo campos novos de estudo, e as crises
organizacionais envolvidas nela sao mais ainda. Gragas aos estudos feitos por Gonzélez-
Herrero e Smith (2008) e Mei, Bansal e Pang (2009), pude aprimorar o modelo de
gestdo e gerenciamento de crises online. Acredito que este seja um ponto inovador para
as pesquisas de comunicagao corporativa, afinal, além de estarmos na sociedade do
risco, também devemos considerar que estamos inseridos na sociedade da informacao,
caracterizada pela velocidade da comunicacao e o desejo de consumir informacao.

Este trabalho reforga a ideia de que na era da sociedade do risco, mesclada com
uma sociedade da informagdo, organizacdes ndo podem mais deixar de se comunicar
corretamente. A comunicagdo para diferentes organizagdes precisa ser feita com
planejamento, e qualquer organizacdo, independente do seu tamanho, deve ter
consciéncia que ndo estd imune a uma crise. Saber como lidar com riscos e crises ¢ 0
caminho para se resguardar dos danos. E ndo podemos nos esquecer que um erro ou
falha de comunicagao pode significar um grande passo para a eclosdo de uma crise, que
sera vista e discutida na esfera publica, espaco que agora tem a internet como um palco

maior de discussoes.
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CAPITULO 1
SOCIEDADE DE RISCO

E O CONTEXTO ORGANIZACIONAL
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Capitulo 1

Sociedade de risco e o contexto organizacional

O crescimento e avanco das sociedades trazem consigo efeitos colaterais como a
intensa producdo de riscos, ou seja, ameagas e incertezas que afetam o equilibrio da
saude, do ambiente ¢ até mesmo da alimentacdo. Os riscos alimentares tém-se
configurado como tema de grande inquietagao.

Por se tratar de saude e ter como foco as consequéncias para a vida humana, os
riscos alimentares tornam-se um dos riscos mais preocupantes da atualidade. Suas
consequéncias sao desconhecidas e muitos produtos sdo colocados no mercado sem
testes prévios e um controle de qualidade que tenha como preocupagao a saude humana.
Diferentes atores sdo, ou deveriam ser, responsaveis por isso: pesquisadores, industria,
governo e associagoes.

A Revolugdo Industrial, que iniciou na Inglaterra em meados do século XVIII,
trouxe uma evolugdo de processos produtivos com mudangas significativas nos ambitos
sociais € econdmicos. A tecnologia mostrou sua eficiéncia com varias invengdes, por
exemplo, as maquinas a vapor, que permitiram auxiliar o trabalho humano e, em alguns
casos, até mesmo substituindo pessoas nas atividades mais repetitivas. Era o inicio da
alta producao, intenso consumo ¢ a busca por lucros.

Um dos socidlogos mais eminentes no estudo das consequéncias da
industrializagdo, Ulrick Beck, afirma que a Revolugdo Industrial contribuiu para o
surgimento da modernidade industrial. Beck (1997) explica que a Revolucao Industrial

conferiu aos donos do capital e a classe média o direito a inovagao:

A mudanca, impossivel de ser detida e controlada, algo que parecia completamente
inconcebivel em periodos anteriores, agora ¢ tacitamente assumida, uma certeza que
merece ser questionada; ela torna-se a lei da modernidade a que cada uma deve se
submeter (Beck, 1997: 39).
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A partir dai, o sistema econdmico que passou a predominar foi o capitalismo.
Para definir o capitalismo, Beck (1999: 68) cita os conceitos de Wallerstein (1983: 303),
segundo os quais os elementos basicos da economia capitalista mundial sdo: mercado
unico, no qual reina o principio da maximizacao dos lucros; estruturas estatais internas e
externas de capacidade variavel e a aquisicdo de mais trabalho ocorre em uma relagao

de exploracao:

O capitalismo ¢ um sistema de produgdo de mercadorias centrado sobre a relagdo entre a
propriedade privada do capital e o trabalho assalariado sem posse de propriedade. O
empreendimento capitalista depende da produg@o para mercados competitivos, os
precos sendo sinais para investidores, produtores e consumidores. A caracteristica
principal do industrialismo € o uso de energia material na produgdo de bens, combinado
ao papel central da maquinaria no processo de producdo (Giddens, 1991: 61).

O capitalismo possui diferentes fases. O foco aqui ¢ direcionar a visdo para a
fase mais atual: a globalizac¢do, que despontou com forca no fim do século XX por meio
do avanco das comunicagdes (em especial a internet), transportes e novas tecnologias.
Com as novas forcas politicas e econdmicas, o que antes era de ambito local, ultrapassa

fronteiras e ganha escalas mundiais:

Globalizacao significa os processos em cujo andamento os Estados nacionais veem a
sua soberania, sua identidade, suas redes de comunicagdo, suas chances de poder e suas
orientagdes sofrerem a interferéncia cruzada de atores transnacionais. Ha a convivéncia
entre as ldgicas particulares da globalizacdo da ecologia, da cultura, da economia e da
sociedade civil, que ndo podem ser reproduzidas nem reduzidas umas as outras e que
devem ser todas consideradas uma a uma e em suas relagdes de interdependéncia (Beck,
1999: 30).

O conceito de globalizagdo nao se limita somente aos movimentos € impactos
econOmicos e politicos. Beck explica que o termo globalizagcao também esta presente na
cultura, meio ambiente, ciéncia, entre outros setores. Um exemplo disso € a cultura
americana do McDonald’s — comida rapida, hamburgueres e batata frita — incorporada
ao habito brasileiro. Também para exemplificar, pode-se citar a contaminag¢do do
salmdo no Chile, que reflete diretamente no consumo dos brasileiros e pede respostas
sobre o controle da producdo daquele pais. Segundo Beck, pode-se caracterizar o

conceito de globalizacdo como “um processo que produz as conexdes € 0s espacos
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transnacionais € sociais, que revalorizam culturas locais e pdoem em cena terceiras
culturas” (1999: 31).

Com a globalizagdo, ndo existe mais a fronteira de espaco, tempo e das redes de
comunicacdo. Giddens (1991) explica que a globalizagdo pode ser definida como a
intensificacdo das relagdes sociais em escala mundial, que ligam localidades distantes
de tal maneira que acontecimentos locais sdo modelados por eventos ocorrendo a muitas
milhas de distancia.

As sociedades deixam de ser somente locais, ganham amplitudes maiores,
passam a ser observadas por varias pessoas e transformam-se em uma sociedade
mundial. As populagdes passam a se comunicar entre si, mostram o que estdo fazendo e
tém facil acesso a tudo.

Beck explica que nao significa que as sociedades se tornardo uma
megassociedade, que reune e dissolve todas as sociedades nacionais. Na verdade, o que
surge ¢ um horizonte que se caracteriza pela multiplicidade: “Globalizagdo significa
também a negacdo do Estado mundial. Precisamente: sociedade mundial sem Estado
mundial e sem governo mundial” (Beck, 1999:33). Assim, o dilema da globalizacao ¢

que o Estado fica sem controle do desenvolvimento econdmico:

Sociedade mundial sem Estado mundial significa uma sociedade que ndo esta
politicamente organizada e na qual novas oportunidades de poder e intervencdo surgem
para os atores transnacionais, que ndo possuem a legitimidade democratica.
Isso significa a abertura de um novo espago transnacional da moralidade ¢ da
subpolitica, tal como se manifesta, por exemplo, nos boicotes de compradores, mas
também em questdes de comunicagio e critica transcultural (Beck, 1999: 58).

Em seu estudo acerca da globalizacdo e de suas consequéncias humanas,
Bauman concorda com Beck e afirma: “Em um mundo em que o capital ndo tem
domicilio fixo e os fluxos financeiros estdo bem além do controle dos governos
nacionais, muitas das alavancas da politica econdmica ndo mais funcionam” (1999: 64).
Bauman também aponta que a era atual pode ser chamada de “nova desordem mundial”:
“Em poucas palavras: ninguém parece estar no controle agora.” (Baumam, 1999: 66).

Enquanto muitos autores classificam a globalizagdo como sendo a grande luz e
solucao do século, Bauman ¢ mais realista em apontar as consequéncias ou a verdade
crua e direta: “O significado mais profundo transmitido pela ideia da globalizagdo ¢ o

carater indeterminado, indisciplinado e autopropulsdo dos assuntos mundiais; a auséncia
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de um centro, de um painel de controle, de uma comissdo diretora, de um gabinete
administrativo” (1999: 67).

Segundo Beck, o dilema da politica social da era da globalizagdo ¢ que o
desenvolvimento econdmico escapa do controle do Estado nacional (1999: 36):
“A sociedade industrial estd escorregando para uma terra de ninguém, de ameagas sem
garantia. A incerteza prolifera por toda parte.” (1999: 24) Giddens (1997) vé este
momento como de incertezas fabricadas e suposi¢des de cenarios.

Se ninguém estd no controle — nem Estado, nem governo, nem corporagdes — ¢ a
desordem mundial ganha raizes, a conclusdo ¢ a de que a principal consequéncia da
globalizacdo ¢ a constituicdo de uma sociedade de riscos. Tais riscos ndo foram vividos
pela populacdo mundial hd meio século. Os riscos nascem e sdo cultivados em um

ambiente sem controle, sem dono e sem fiscalizacao.

O industrialismo, em seu estagio avancado na segunda metade do século XX, esta

crescentemente produzindo efeitos que ndo podem mais ser abarcados ou cobertos pelo

calculo do risco e do seguro. Em vez disso, este tltimo enfrenta as institui¢des técnicas

e sociais do “Estado de precaugdo” com ameacas que anulam, desvalorizam e destroem

todos os calculos a partir de suas proprias fundacdes. Falando de modo irénico, a

autorreflexdo da sociedade industrial tardia sobre o padrdo de risco permanece e nos

cega para a confrontagdo com ameagas incalculdveis, que sdo constantemente
eufemizadas e trivializadas em riscos calculaveis. Também nos deixa cegos para a crise
institucional, a perda da fé e suas consequéncias e perturbagdes para o direito, a politica,

a economia e o que parece ser privacidade, que dessa forma fazem-se permanentes

(Beck, 1997: 215-216).

Com a obsolescéncia da sociedade industrial deve-se destacar a emergéncia da
sociedade de risco. Beck, um dos maiores socidlogos especialistas no estudo de risco,
diz que esse conceito designa uma fase no desenvolvimento da sociedade moderna em
que os riscos sociais, politicos, econdmicos e individuais tendem cada vez mais a
escapar das institui¢des de controle e protecdo da sociedade industrial (1999: 14).

A mudanga repentina ocorrida na sociedade industrial, como também suas
consequéncias, ¢ o que Beck denomina de “modernizagdo reflexiva”, que expressa que
0s riscos sdo as caracteristicas predominantes da nova era industrial do fim do século

XX e inicio do XXI.
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1.1. Sociedade do risco

Pode-se afirmar que os riscos nasceram das proprias incertezas criadas na
sociedade industrial. O conceito da sociedade do risco designa um estagio da
modernidade em que comegam a tomar corpo as ameagas produzidas no caminho da
sociedade industrial. “A nog¢do de risco se torna central em uma sociedade que esta
deixando o passado, o modo tradicional de fazer as coisas e que se abre para um futuro
problematico. Essa afirmagdo se aplica tanto a ambientes de risco institucionalizado
quanto a outras areas” (Giddens, 2002:106).

Para Giddens (1997), os bens criados pelo desenvolvimento industrial ficam
prejudicados por uma série muito 0bvia de males. Pode-se dizer que nao ¢ apenas uma
sociedade de risco, mas sim uma sociedade em que os mecanismos da verdade mudam
constantemente (1997: 221): “Em vez de estarmos em um periodo de pés-modernidade,
estamos alcangando um periodo em que as consequéncias da modernidade estdo se
tornando mais radicalizadas e universalizadas do que antes” (Giddens, 1991: 13).

Mas o que significa risco? O termo risco ¢ empregado hoje em diferentes areas:
economia, finangas, saide, meio ambiente, seguranca etc. Apesar de ser um termo
muito utilizado, existe uma confusdo ao defini-lo, pois, frequentemente, riscos sao
tomados como sindnimos de perigo, mas sdo assuntos distintos.

Para entender melhor e ndo haver confusdo, a palavra “perigo” significa no
tradicional dicionario Michaelis: “Situacdo em que estd ameacada a existéncia ou
integridade de uma pessoa ou de uma coisa.” '

Risco ¢ caracterizado pela incerteza e pela ameaga imposta a uma pessoa, algo
ou uma organizacao. Em World risk society, Beck define a sociedade do risco como
aquela perpassada pelos perigos produzidos pela propria civilizagdo e que ndo podem

ser controlados pelo espaco ou tempo:

! Verbete consultado no dicionario online Michaelis:

1. Situagdo em que esta ameacada a existéncia ou integridade de uma pessoa ou de uma coisa; risco,
inconveniente. 2. Pop. Mulher sedutora. 3. Pop. Homem conquistador.

Site - Michaelis -

Endereco eletronico:http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-
portugues&palavra=perigo.

Acesso em: 7 de novembro de 2010.
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Sociedade de risco significa o passado que perdeu seu poder de determinagdo sobre o
presente. Entra em seu lugar o futuro, ou seja, algo que ndo existe, algo ficticio e
construido, como a causa da vida e da acdo do presente. Quando falamos de riscos,
discutimos algo que ndo ocorre, mas que pode surgir se ndo for imediatamente alterada
a direcdo do barco. Os riscos imaginarios sdo o chicote que fazem andar o tempo
presente. Quanto mais ameagadora as sombras que pairarem sobre o presente
anunciando um futuro tenebroso, mais fortes serdo os abalos hoje solucionados pela
dramaturgia do risco (Beck, 1999: 178).

Quando Beck cita “dramaturgia do risco” ¢ importante explicar as encenagdes
que tais ameacas realizam para virem a tona. Fazendo uma analogia com o mundo do
teatro, ¢ como se em uma peg¢a 0s riscos fossem os atores principais, mas sO
aparecessem em cena no momento do espetaculo. E como se a qualquer hora a
campainha do teatro fosse tocar para a pega comegar. Isso significa que as incertezas
dao sinais de que vao ocorrer, caso medidas ndo sejam tomadas.

Giddens (2002) explica que riscos de alta consequéncia afetam grande nimero
de pessoas de maneira a ameagar suas vidas. “O risco se refere a acontecimentos futuros
ligados as préaticas presentes e, portanto, a colonizagao do futuro abre novas situacdes de
risco, algumas das quais institucionalmente organizadas” (2002:111). As ameacas
utilizam do fator tempo, ou seja, apesar da possibilidade de ocorrer no futuro, estdo

diretamente interligadas a atitudes do presente:

O processo de industrializacdo ¢ indissociavel do processo de produgdo de riscos, uma
vez que uma das principais consequéncias do desenvolvimento cientifico industrial é a
exposi¢do da humanidade a riscos e intimeras formas de contamina¢do nunca
observados anteriormente, que ameagam os habitantes do planeta e o meio ambiente.
Agrava o problema a percepgdo de que riscos gerados hoje nao se limitam a populagdo
atual, uma vez que as geragoes futuras também serdo afetadas (Demajorovic, 2003: 35).

Na sociedade de risco, o que chama atencdo sdo as incertezas e a inseguranca
diante das agdes humanas que desejam o avango constante da sociedade. Existe um
individualismo mundial, no qual empresas e individuos pensam no “aqui e agora” € nao
no amanha. Giddens observa que as agdes individuais podem ter efeitos mundiais. Esse
¢ um exemplo claro de que a sociedade de risco ¢ uma consequéncia da globalizagdo:
acoes sdo refletidas em reagdes, que podem sofrer outras reagdes e assim

consecutivamente. No entanto, vale destacar que tais reagcdes ndo atingem somente
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pessoas, mas também instituicdes, comunidades e principalmente geram consequéncias
ecoldgicas.

Em Risk society, Beck expde os trés tipos de riscos globais:

1) Conflitos em torno da destrui¢do ecologica condicionada pela riqueza e pelos
riscos técnico-industriais, como a camada de ozoénio, o efeito estufa, manipulacio
genética e transplante de 6rgaos;

2) A destruicdo ecologica condicionada pela pobreza e os riscos técnico-
industriais;

3) Os riscos das armas de alto poder:

A destruigdo ambiental ndo é apenas sombra trai¢oeira do crescimento moderno e ha
uma intima relagdo entre destruicdo ambiental e pobreza. A desigualdade é o problema
mais importante do planeta. Uma andlise integrada das formas de povoamento e
alimentacdo, desaparecimento de espécies e recursos genéticos, energia, industria e
colonizagdo humana indica que todos estes fatores estdo interligados ¢ ndo podem ser
tratados separadamente (Beck, 1999: 80).

Bauman expode o tema de forma mais subjetiva — pelo fato de os riscos serem
hipdteses de ameagas. Ao mesmo tempo em que € subjetivo, ele explica que o risco
pode ser “medido objetivamente”. Segundo o autor, o risco passa a ser objetivo ao se
tornar uma “probabilidade estatistica de acontecer o desastre” (1997:229). A atmosfera
atual do risco ¢ a sensagdo de ameaca e todos se unem para a busca da consciéncia na
tentativa de reverter tal quadro de incertezas. As consequéncias da sociedade de risco
sao apontadas por Beck, na obra World risk society, por meio de seus efeitos colaterais,

termo usado também em outras de suas obras:

Na teoria da sociedade mundial de risco aparece a categoria dos efeitos colaterais
indesejados, em substitui¢do a unidade fundamentada por uma ac¢do que visa atingir um
fim determinado. Conforme essa teoria sdo os riscos globais (sua construg¢do politica e
social), ou seja, diversas crises ecologicas que produzem novas turbuléncias e
desarranjos mundiais (Beck, 1999: 57).
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O efeito colateral mais conhecido ¢ o desmatamento das florestas tropicais,
porém hd outros, como lixo, tecnologias ultrapassadas das indlstrias quimicas e
atdmicas, induastrias genéticas e laboratério de manipulacdo de genes e de genética
humana. “Crescem industrias que possuem o potencial tecnoldgico para causar danos a
vida e ao meio ambiente, sem que os paises disponham dos meios politicos e
instituicdes para impedir as possiveis destrui¢des” (Beck, 1999: 81).

Vale ressaltar que quando se fala de crises ecologicas ndo se pode apenas
considerar as questdes ambientais que afetam diretamente a natureza, como o
desmatamento, o efeito estufa, a poluigdo etc. O termo ¢ muito mais amplo e abrange
também os riscos alimentares — foco principal deste estudo —, no ambito de intoxicagao,
uso de agrotoxicos nas produgdes agricolas, alimentos modificados geneticamente,
alimentos industrializados, entre outros exemplos. Giddens (2002) destaca os riscos

cujos efeitos ao corpo humano ainda ndo foram comprovados pela ciéncia:

Muitas pessoas em grande parte da sua vida comeram alimentos contendo aditivos e

tratados com fertilizantes quimicos cujas consequéncias para a saude sdo, na melhor das

hipéteses, desconhecidas e, na pior, podem ajudar a produzir algumas das principais

doengas mortais (2002: 111).

A alta industrializagdo trouxe um destino incalculavel com efeitos colaterais
incomensuraveis, que podem afetar o meio ambiente, o homem, as plantas, os animais e
a cadeia como um todo. Ao atingir esse todo, um ciclo econdmico, politico, social,

institucional, ambiental, de saude e seguranca ¢ afetado. A consequéncia disso ¢ uma

crise mundial que envolve a humanidade:

A teoria da sociedade mundial de risco afirma que ja ndo ¢ mais possivel externalizar os
efeitos colaterais e os perigos das sociedades industriais desenvolvidas. Em sua
condi¢do de riscos de conflito, elas questionam a ordem institucional. Aqui comega a
ser desenvolvido um novo pressuposto: o de que os espacos sociais transnacionais
também sdo sustentados por perigos indesejados e reprimidos de forma conflituosa
(Beck, 1999: 78-79).

De uma forma geral, o foco do trabalho da sociedade de risco ¢ chamar a
atencao sobre as consequéncias da modernidade para amenizar e prevenir impactos
ecoldgicos. Seu estudo € importante para que medidas sejam tomadas no presente para

contornar os efeitos colaterais no futuro.
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1.2. O papel da comunicac¢io na sociedade de risco

Entre os riscos globais citados por Beck, podemos destacar a poluicdo da
camada de ozonio, efeito estufa, manipulacdo genética, transplante de Orgaos,
desaparecimento de espécies animais, diminui¢ao dos recursos energéticos, intenso uso
de agrotéxico, contaminacao de alimentos, agua etc.

Todos esses riscos adquirem propor¢des mais alarmantes quando se transformam
em assunto de interesse publico, gerando esferas publicas de discussdo e debate.
Se as consequéncias provaveis dos riscos ndo forem debatidas por todos aqueles direta e
indiretamente afetados, dificilmente poderao ser evitados danos irreversiveis.
Nesse caso, a midia se torna fundamental para trazer a tona esses riscos, para instaurar
uma esfera publica, e, consequentemente, contribuir para que atitudes sejam
providenciadas e cobradas diretamente das corporagdes, como também exigir que o
governo e demais 6rgaos controlem e fiscalizem tais agoes.

O risco s6 adquire dimensdao de problema publico quando ¢ tematizado como
algo de interesse de todos. O publico estd diretamente envolvido na ameaga e passa a
fazer parte do problema. Sendo assim, surge a necessidade da conversacao e do debate
para que medidas sejam cobradas. A esfera publica se torna fundamental nesse processo

de cobrangas de agdes para minimizar riscos futuros:

A esfera publica ¢ um sistema de alarme dotado de sensores ndo especializados, porém,
sensiveis no ambito de toda a sociedade. Na perspectiva de uma teoria da democracia, a
esfera publica tem que reforgar a pressdo exercida pelos problemas, ou seja, ela ndo
pode limitar-se a percebé-los e a identifica-los, devendo, além disso, tematiza-los,
problematiza-los e dramatiza-los de modo convincente e eficaz, a ponto de serem
assumidos pelo complexo parlamentar. E a capacidade de elaboragdo dos problemas,
que ¢é limitada, tem que ser utilizada para um controle ulterior do tratamento dos
problemas no ambito do sistema politico (Habermas, 1997: 91).

A esfera publica, como explica Habermas (1997), ndo ¢ uma organizacdo ou
instituigdo com poderes, nem ¢ estruturada normativamente, capaz de alterar
circunstancias. Trata-se de uma “rede adequada para a comunicacdo de contetdos,
tomadas de posi¢do e opinides; nela os fluxos comunicacionais sdo filtrados e

sintetizados a ponto de se condensarem em opinides publicas” (1997: 92):
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Uma esfera publica se constitui através da atividade comunicativa quando diferentes
publicos ou individuos se organizam em redes comunicacionais articuladas, com o
objetivo de discutir sobre os problemas ou questdes que os afetam, de assumir um
posicionamento, de trocar argumentos e de justifica-los diante das interrogagoes feitas
pelos parceiros de interagdo (Habermas apud Marques, 2009: 16).

A esfera publica ¢ uma estrutura comunicacional com o objetivo do “agir
orientado pelo entendimento” (Habermas, 1997: 92). Para chegar a um senso comum
sd0 necessarias as articulagdes deliberativas de argumentos com a ideia de solucionar ou
melhor entender um problema especifico. Os individuos apresentam seus pontos de
vista e perspectivas para diferentes atores, que, por sua vez, também tém direito de
expor seus posicionamentos sobre temas de interesse geral. Posteriormente abre-se o
espaco para debate e a constru¢do de novos argumentos, criando-se assim a
possibilidade de se chegar a compreensdo e a solugdo para o problema coletivo:
“A teoria habermasiana concebe a deliberagdo publica como um processo discursivo
ideal através do qual cidaddaos devem elaborar coletivamente um problema como uma
questdo de interesse geral, cuja compreensdo e cuja solucdo requerem uma agdo
reciproca (Marques, 2009: 12).

Demajorovic comenta o pensamento de Habermas, quando diz que ele propde a
busca de uma sociedade na qual a reflexdo se generalize em todas as institui¢des.
O ideal ¢ que a conclusdo dos fatos ndo se limite somente ao desenvolvimento técnico,
mas sim permita a participagao de diferentes atores para chegar a um objetivo que esteja

em consonancia com o bem de todos:

A discussdo publica e irrestrita, emancipada, sobre a propriedade ¢ a desejabilidade dos
principios ¢ das normas orientadores da acdo deve ser feita a luz das repercussdes
socioculturais dos subsistemas da ag@o racional objetiva em desenvolvimento — tal
comunicacdo em todos os niveis dos processos de tomada de decisdo politicos e
repolitizados ¢ o Unico aspecto em que algo proximo a racionalizagdo é possivel
(Habermas apud Demajorovic, 2003: 63).

E esse processo de argumentagdes, no qual as conversagdes se articulam em
rede, que d4 origem a uma esfera publica voltada para a comunicacdo de opinides,
demandas e interesses. Os atores passam a ter um posicionamento sobre 0s riscos € 0s

papéis de cada um dos envolvidos, como empresas, organizagcdes e autoridades

> HABERMAS, Jiirgen. Toward a rational society (1971: 119).
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politicas: “O que precisa para as pessoas se juntarem na luta ¢ s6 o conhecimento dos
riscos” (Bauman, 1997: 236).

A partir do debate e da exposi¢do do problema coletivo, abre-se o caminho para
a cobranca de medidas e acdes rapidas para que ameacas nao surjam. A midia ¢ uma
estrutura comunicacional importante para a exposicdo dos pontos de vista e para o
surgimento de outros argumentos. Trata-se de uma arena para que todos tenham a
oportunidade de visualizacdo dos fatos e opinides, além de propor uma manuten¢ao
constante de ciclos de debates até chegar a um entendimento acerca de um problema de

interesse geral.

30



1.3. A midia como esfera de visibilidade e sua atuacio na definicao e repercussiao

dos riscos

Aos poucos, os riscos t€m alcancado repercussio, sobretudo quando estdo sob os
holofotes da midia. As companhias internacionais € os governos t€ém sofrido pressao da
esfera publica mundial, no respeito a mudanga de atitudes. “A participacao individual-
coletiva no contexto global ¢ decisiva e notavel: o cidaddo identifica no consumo a
senha que o autoriza a intervir politicamente em qualquer hora ou local” (Beck, 1999:
130).

Nesse processo, os individuos nao conseguem ser diretamente ativos para uma
mudanga de trajetéria, sendo necessario a repercussdo na midia para convocar um
debate em torno de um risco. Segundo Beck, os protestos sdo intermediados pelos meios
de massa. Os riscos nascem e a midia tem o poder de apresentar a questao para ser
discutida, avaliada e reavaliada, chamando a aten¢do dos atores envolvidos.
Muitas vezes, os riscos também nascem na propria narrativa da midia, que, por sua vez,
aumenta a percep¢ao do risco.

Noticias relacionadas aos riscos ganham facilmente espagos nos veiculos de
comunicagdo, pois o relato marca um assunto atual, ¢ imprevisivel, possui peso social e
impacto politico-econdmico, tem abrangéncia local ¢ mundial, milhares de pessoas sao
envolvidas devido as consequéncias e o caso pode evoluir, além de varios atores
estarem envolvidos para a tomada de decisdo (Sodr¢, 2009).

Apesar de os meios de comunicacdo serem fundamentais nesse processo de
mudanca de atitudes e cobrarem responsabilidades de diferentes atores envolvidos no
processo, a midia, segundo Beck, ainda ndo sabe apresentar os riscos ao publico.
Se para as organizagdes 0 assunto risco € novo — pois muitas vezes nao sabem como
lidar com os fatos —, para a imprensa ¢ mais ainda. A busca constante pelo furo
jornalistico, a quantidade de novos meios de comunica¢ao e a velocidade dos fatos
podem dar origem a informagdes erradas ou repercutir noticias polémicas que gerem
mais angustia junto ao publico leigo.

A forma de produgao de noticia ndo mudou. Agora os jornalistas precisam ser
mais ageis, eficientes e competentes ou alguma etapa da producdo da noticia serd

excluida do processo de producdo. Quando ndo se consegue a qualidade pretendida, ou

31



a pauta ou a apuragao sera prejudicada. A reportagem pode sair pela metade ou os dados
incorretos ou incompletos. Geralmente as primeiras noticias de um desastre, por
exemplo, sdo perdidas, faltam informagdes e efeitos negativos muito maiores sdo
gerados (Christofoletti, 2008).

Por outro lado, Jenny Kitzinger — que tem estudado e acompanhado o
posicionamento da imprensa diante de riscos — afirma que nao sdo todos os riscos que
levantam o interesse dos meios de comunicagdo e alguns deles, por ndo serem mais
novidades, ja ndo despertam a atencdo das publicagdes, como a AIDS. A noticia ¢
publicada de acordo com o que ¢ interessante para o veiculo e desperta audiéncia, e ndo
pela hierarquia e importancia do risco a populagao.

Viérios fatores impedem uma cobertura correta sobre os riscos na midia: muitos
jornalistas ndao veem a importancia do assunto para o publico. (Rothman & Litcher apud
Kitzinger, 1999: 56) O caminho para um bom resultado seria um trabalho conjunto
entre imprensa e pesquisadores. Ter reporteres e editores especializados, como também
editorias para acompanhar a evolugdo dos riscos relevantes, seriam boas solugdes. Ha
outros jornalistas que exageram na cobertura, trazendo inclusive um tom sensacionalista
e, em alguns casos, criando panicos desnecessarios. Em outras situagdes, os riscos sao
noticiados de acordo com os interesses das empresas de comunicacdo, tanto em ambito
politico, econdmico ou organizacional. “As perspectivas mostram que a midia assume
um papel de um espago legitimo de discussao, em vez de um transmissor oficial de
informacodes” (Kitzinger, 1999: 61).

Kitzinger afirma que alguns questionamentos nao estdo sendo feitos pela midia
ao avaliar a pauta: quais riscos atraem aten¢ao e interesse, como, quando, por que € em
quais condi¢des. Afinal, o que interessa a imprensa, ja que tais questdes abordam o
lead® jornalistico e devem ser consideradas em qualquer pauta?

Segundo a pesquisadora, a midia tende a dar prioridade as pautas de morte ou
ferimento de muitas pessoas ao mesmo tempo; raros riscos possuem mais atragdo
jornalistica que os riscos comuns do dia a dia; pautas de morte de pessoas famosas
também sdo bem vistas nas redacdes. Por outro lado, Kitzinger observa que, apesar do
despreparo da imprensa e do jornalista em lidar com os riscos, ja foi iniciado um

trabalho conjunto entre midia e pesquisadores. “A imprensa ja privilegia fontes oficiais”

3 O lead jornalistico expressa, geralmente no primeiro ou segundo paragrafo, o principal enfoque da
reportagem e responde as questdes: o que, quando, onde, por que e como.
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(1999: 65). Em algumas empresas jornalisticas, o risco somente ¢ abordado apos

evidéncias cientificas, o que evita a difusdo de informagdes erradas na midia.

1.4. Como as organizac¢des lidam com os riscos associados a sociedade atual

As organizagdes sonharam com a globalizagdo, aumentaram a escala de
producdo, estimularam o consumo, multiplicaram seus lucros, e agora, se deparam com
a sociedade de risco. Nao calcularam que sua produgdo poderia poluir o meio ambiente
€ que os recursos naturais ficariam escassos. Nao compreenderam que a falta de
controle de qualidade afetaria seus lucros, que o uso de agrotdoxico exagerado nos
alimentos poderia produzir doengas e que as crises ecoldgicas seriam cada vez mais
preocupantes aos negocios. Nao significa que as empresas agiram maleficamente, mas
poucas contemplaram os riscos em seus negdcios por se tratar de um assunto novo, que
requer atencao.

Beck sinaliza que as empresas ndo possuem planos de preven¢do para enfrentar
problemas graves. As consequéncias (efeitos colaterais) despercebidas na producao
chamam a atengdo para a possibilidade de ocorrer uma crise organizacional.
Para melhor entendimento, uma organizacdo € composta por um agrupamento de
pessoas, responsaveis por fungdes, que se reunem com um mesmo objetivo pré-
definido, e ¢ voltada para a producdo de um determinado produto ou servigo.
“Organizacdo significa o ato de organizar, estruturar e integrar os recursos € 0s 0rgaos
incumbidos de sua administragdo e estabelecer relagdes entre eles ¢ atribui¢des de cada
um deles” (Mattos apud Kunsch, 2003: 25). Sendo assim, organizagdes sao empresas
publicas e privadas, associagdes, sindicatos, instituigées4, 6rgdos publicos, ONGs e
universidades, entre outros.

As agdes de uma organizagdo produzem efeitos globais. (Giddens, 1997) Por
exemplo, quando se compra um lote de alimentos de uma determinada regido, sem
critério e controle, essa a¢do ndo afeta somente a sobrevivéncia de alguém, mas também
o processo de deterioracdo ecoldgica, ou seja, a diminuicdo de bens naturais, como a

agua, plantacdes e animais. O reconhecimento da imprevisibilidade dos riscos

* Segundo Roberto Srour, a instituigdo é constituida por um “conjunto de normas sociais, geralmente de
carater juridico, que gozam de reconhecimento social” (Srour apud Kiinsch, 2003: 36).
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provocados pelo desenvolvimento técnico-industrial requer analises, e, € claro, atitudes
de mudangas.

Nas ultimas duas décadas, o grande desafio das corporacdes foi minimizar o
custo de producao para aumentar sua margem de lucro. Nos dias atuais, essas estratégias
se tornaram ineficazes e cabe as organizagdes se reinventarem para equilibrar a balanca.
Segundo Jacques Demajorovic (2003), “quanto mais se aprimoram os padrdes de
qualidade ambiental, resultantes de maior pressdo dos governos e cidadaos, maiores sao
0s custos para as empresas em investimentos no controle da polui¢do e na seguranga nos
processos” (2003: 56). Toda a polémica que a sociedade de risco traz para as

corporagdes esta baseada nos conflitos em torno da produgao e distribuicao de riscos:

As catastrofes e os danos ao meio ambiente ndo sdo surpresas ou acontecimentos
inesperados, e sim consequéncias inerentes da modernidade, que mostram, acima de
tudo, a incapacidade do conhecimento construido no século XX de controlar os efeitos
gerados pelo desenvolvimento industrial (Demajorovic, 2003: 35).

Como explica Giddens (2002), as ac¢des do passado implicam no presente e tém
reflexos no futuro. Apesar de o termo “sociedade do risco” ser novo, seu processo
ocorreu apds a Revolugao Industrial, sendo que aumentar produgdo e visar lucros eram
0s Unicos objetivos naquele momento. Os resultados s6 podem ser vistos hoje diante das

ameagas e incertezas de que, em qualquer momento, algo pior pode ocorrer:

Desconsiderando que, em um ambiente dindmico, baseado na inovagdo continua, ha
possibilidade de desenvolver alternativas que congreguem esses objetivos
aparentemente irreconciliaveis, a busca da produtividade, focada exclusivamente na
reducdo de custos pela melhor combinagdo dos recursos ¢ do aumento de unidades
produzidas, continua a ser o tema de principal interesse das organizagdes empresariais.
O resultado dessa obsessdo pela produtividade € que os riscos socioambientais
decorrentes da curiosidade técnico-cientifica acabam sendo considerados apenas
posteriormente, quando chegam a ser considerados (Demajorovic, 2003: 53-55).

As decisdes sobre o0 negdcio, os processos produtivos e os planejamentos futuros
de crescimento, que antes ficavam somente restritos as salas de diretores e gerentes,
tomam outras propor¢des. Novos atores € grupos entraram em cena, influenciando na

produgdo, no desenvolvimento tecnologico, na disposicdo de lixos e residuos, entre
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outros aspectos. Tais grupos de influéncia tém conseguido resultados surpreendentes,
apontando formas adequadas de producdo e suas consequéncias.

Segundo Beck, a responsabilidade pelos riscos futuros ¢ atribuida aos causadores
e ndo aos prejudicados e atingidos. Cabe aos causadores apontar os prejuizos que suas
empresas podem infligir a0 mundo como também as solugdes e respostas para tais
riscos. “Uma das possiveis solugdes poderia ser encontrada em uma tentativa de apoiar
politicamente o desenvolvimento de técnicas em suas zonas de risco tendo em vista a
criacdo de alternativas” (1999: 177).

Buscar solugdes tem sido o dever de todos os envolvidos, tanto de corporagdes e
governos, quanto de associacdes e organizagdes de influéncia. A sociedade de risco
chama a aten¢do para repensar atitudes e valores, reavaliar os processos organizacionais

e se organizar para trazer medidas que assegurem um futuro protegido de ameagas:

Seria preciso criar ou inventar um novo sistema de regras que redefina e refundamente

9 ¢

as questoes a respeito do que é uma prova e o que significam “adequagdo”, “verdade”,
“justica” perante todos os riscos provaveis e que atingem a todos na ciéncia do direito
(Beck, 1999: 178).

Para Beck, por o assunto ser de interesse de todos, o caminho ¢ implantar regras
ao debate para que as alternativas sejam “decididas de forma politica e
democratica”(1999:178). E uma forma de a civilizagdo ter consciéncia dos danos que

ela mesma criou e buscar solugdes.
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1.5. Os riscos e as organizacoes: acoes e medidas para detectar e evitar as

concretizacoes dos riscos

Ao mesmo tempo em que o papel da comunicagdo ¢ trazer a tona as evidéncias
dos riscos, a comunicagdo também se torna relevante para a elaboracdo de solugdes e
medidas que possam conter ou minimizar riscos. “Juntamente com a ameaca € a
percepcao geral da ameaga, surge um interesse extremamente legitimo de preveni-la e
elimina-la” (Beck, 1997: 66).

Conter e prevenir os riscos sdo caminhos a serem adotados por todos os
envolvidos, entre eles: governo, associagdes, empresas € pesquisadores. “Os foruns de
negociagao ndo podem abolir os conflitos nem os perigos incontrolaveis da producao
industrial. Entretanto, podem estimular a prevenc¢ao e a precaucdo e atuar rumo a uma
simetria de sacrificios inevitaveis” (Beck, 1997: 43).

Giddens ¢ menos otimista quando se fala de prevencao, pois, segundo o
pesquisador, “nas complexas situacoes reflexivas da alta modernidade, se torna cada vez
mais dificil proteger qualquer estilo de vida, por mais firmemente estabelecido que seja,
do clima geral de risco” (2002: 119). Segundo o autor, no estagio atual em que se
encontra ¢ dificil realizar um calculo para conter os efeitos colaterais do industrialismo
e do erro humano.

Mesmo diante de posturas otimistas e pessimistas, cabe buscar uma solugdo
constante ou ao menos minimizar € até quem sabe evitar os riscos. Por meio da
negociacdo, novos procedimentos sdo experimentados, mudam-se as estruturas de
tomada de decisdao, debatem-se os erros e acertos. Beck (1997) expde uma solucdo na
qual a negociacdo deve ser compartilhada com todas as autoridades, empresas
envolvidas, sindicatos, representantes politicos e opositores radicais. Mais do que
estarem dispostos a engajar-se em negociacdes, ¢ fundamental que estejam abertos a
assumir Compromissos.

Para a busca de solugdes de conten¢do e prevengao dos riscos, algumas atitudes
devem ser repensadas institucionalmente: a informag¢do ndo pode estar somente na mao
dos especialistas, como no caso de diretores e gerentes de organizacdes e nem eles
podem dizer o que ¢ certo ou errado, ¢ o fendmeno chamado de “desmonopolizagdo da
informacao”: os circulos de pessoas com permissao de participar ndo podem continuar

fechados; ¢ preciso abrir a possibilidade de discussdo; a negociacdo deve ser aberta a
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diferentes agentes e vozes; as normas devem ser resolvidas de comum acordo, apos
discussoes, debates, avaliagdes, votacdo e depois, sancionadas.

As solucdes somente aparecem quando especialistas e leigos se reunem em
grupos e de forma organizada. Se a proposta ¢ reunir grupos, cabe as organizacdes abrir
o espaco para debate, de modo que todos tenham a chance de participar, mesmo aqueles
que sdo menos experientes no assunto. “Nas condi¢des da modernidade, tanto para os
leigos quanto para os peritos, pensar em termos de risco e estimativas de risco ¢ um
exercicio quase que permanente e seu carater ¢ em parte imponderavel” (Giddens, 2002:
117).

A superespecializagdo, segundo Beck e Giddens, ¢ um dos males da sociedade
de risco, pois como os profissionais, com suas especializagdes, veem os fatos isolados
de acordo com a area em que atuam na organizacdo, cria-se “a incalculabilidade dos
efeitos reais de parte das consequéncias secundarias do processo de industrializagdo e o
desenvolvimento de solu¢des para remediar os efeitos indesejados que surgem das
decisdes empresariais” (Demajorovic, 2003: 62).

Assim o excesso da especializagdo atrofia a disposicao mental e permite que nao
se visualize o contexto como um todo, abrindo brechas para problemas e riscos futuros.
“A hiperespecializacdo impede que o individuo veja o contexto global. Impede de tratar
os problemas particulares que s6 podem ser pensados em seu contexto. E que devem ser
analisados de forma global” (Morin, 2001: 41).

Beck (1992) chama a atengdo para a necessidade de as organizagdes se reunirem
para eliminar as causas efetivas que levam aos riscos, em vez de ficar tratando o
sintoma. Indica que ndo se devem ignorar as consequéncias, ¢ necessario analisar
previamente para que ndo se chegue a uma situagdo irreversivel; ndo se deve observar
uma situacao isoladamente, como promove a especializagao.

Abolir a superespecializacdo ¢ um dos conselhos dados por Edgard Morin
(2001). Para o pesquisador, “a realidade e os problemas estdo cada vez mais

multidisciplinares, transnacionais e globais” (2001: 36).
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1.5.1. Controle de producao

As tentativas de conten¢do de riscos tornam-se cada vez mais fundamentais
dentro de um processo de producdo e gestdo das organizagdes. As origens da
imprevisibilidade foram criadas pelo proprio desenvolvimento do conhecimento
humano. Sendo assim, precisa-se revé-lo e estar aberto a rupturas (Giddens, 1997).

Beck convida as organizagdes a olharem seus processos internos para que
medidas sejam adotadas dentro da gestdo corporativa e assim sejam contidos os riscos
eminentes. Para os que produzem em escala mundial ¢ importante ter consciéncia de
que nao ¢ possivel produzir globalmente sem adotar politicas legais para contencdo de
1iSCos:

Até mesmo os produtos e as firmas que atuam no mercado “global” precisam
estabelecer conexdes locais. Para que isso ocorra € necessario, em primeiro lugar,
que sua producao provenha de unidades locais e ali permaneca, e, em segundo, que
os simbolos globais comercializados sejam extraidos da matéria-prima da cultura
local, que desta maneira permanece viva, eruptiva ¢ dispar. Global quer dizer “em
varios lugares ao mesmo tempo” (Beck, 1999: 90).

A globalizagdo ¢ o processo mais adequado para trazer qualidade de vida aos
individuos e diminuir ou eliminar as desigualdades sociais. O livre comércio, a pressao
da concorréncia e a briga pela atengdo dos consumidores sdo fatores que podem
contribuir para a prote¢ao ambiental, ou seja, a briga pela confianga do publico pode ser

0 caminho para atenuar riscos:

A responsabilidade pelo produto obriga que se saiba claramente tudo a seu respeito e
que — caso se queira evitar a ruina econdmica — seja imposta perante todos os outros
concorrentes a minima moralidade da produgdo social que respeita 0 meio ambiente.
Quem pratica o comércio em todo o mundo deve estar disposto a assumir, em todo o
mundo, as responsabilidades pelas condigdes politicas e sociais deste comércio. Esta
resposta politica a globalizagdo retne aquilo que parecia ser impossivel de se reunir:
controle local e autocontrole empresarial (Beck, 1999: 243).

Diante da globalizacdo e das consequéncias da sociedade do risco, as
organizagdes se veem compelidas a tomar medidas para controlar a sua produgdo com
alternativas que respeitem e preservem o meio ambiente, além de conter outros riscos

que nao estejam ligados a destruicao ecologica.
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1.5.2. Confianca e riscos alimentares

Os termos riscos e confianca sdo a principio antagonicos, mas dificeis de
desvincular. Na sociedade contemporanea, o que as corporagdes vendem sdo marcas,
produtos e servicos confidveis. Giddens (1991) explica que a confianca traz a conotacao
de credibilidade em face de resultados contingentes. “A confianga pode ser definida
como cren¢a na credibilidade de uma pessoa ou sistema, tendo em vista um dado
conjunto de resultados ou eventos, em que essa crenca expressa uma fé na probidade ou
amor de outro ou na correc¢do de principios abstratos” (Giddens, 1991: 41).

Agoes de confianca servem para reduzir os riscos. Individuos se sentem seguros
quando sistemas comprovam que seus procedimentos sao certificados, possuem padrao
de qualidade e oferecem garantias de que sua produg@o ndo oferece riscos a saude e ao
meio ambiente. A manutencdo dessa confianga também se torna fundamental, pois sua
construgdo ¢ um processo de varias agdes para se chegar a escala de reputagdo
confiavel.

Quando o assunto ¢ alimentacdo, o termo confianga ¢ fundamental, pois estdo
envolvidas vidas humanas. Por conta disso, os riscos alimentares sdo os pilares
fundamentais desse trabalho. Alimentagdo requer confianca, pois na atual sociedade de
risco, a questdo ¢ o que comer. Para Almas, esta ¢ a era dos escandalos alimentares.
“A precaugao principal, melhor prevenir do que remediar, implica que todas as nagdes
participem do debate, considerando os valores da alimentagdo, satide e meio ambiente”
(1990: 2).

Almas menciona que muitas empresas ja estdo agindo antecipadamente para que
nao percam a confianca de seus consumidores. “Grandes organizagdes ja compreendem
que seu publico vai comprar produtos que estdo de acordo com o meio ambiente”
(1999: 3).

Os riscos surgidos com a modernidade, em especial os riscos alimentares, sao
focos principais neste trabalho, como também sua repercussao quando tais ameacas
tornam-se reais, convertendo-se em uma crise. Nao se deve desvincular riscos de crise.
Quando os riscos ndo sdo evitados, prevenidos ou minimizados, a consequéncia ¢ a
geragdo de crise afetando diferentes atores.

O posicionamento das organizagdes e outros atores envolvidos ¢ um assunto

importante para que medidas sejam tomadas como preven¢ao aos riscos, €, a0 mesmo
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tempo, para que nao haja panico na populagdo, além de ndo se afetar a reputacao de
corporagoes.

No mundo globalizado, as economias estdo interligadas ao consumo, que, por
sua vez, afeta o bem-estar de outras pessoas. Isso significa, por exemplo, que quando
um risco aparece € gera-se uma crise, determinados produtos podem ter suas vendas
retraidas, afetando o caixa da organizacdo e, consequentemente, levando a demissdo de
funciondrios, e assim atingindo a vida de criangas e de familias como um todo. Perceba
que um determinado risco pode ter consequéncias sociais, que no século XXI afetam
milhdes de pessoas diretamente e indiretamente. Por conta disso, torna-se fundamental o
estudo dos riscos, da geracdo de crise e de como gerenciar a imagem institucional em
momentos dificeis. Para melhor entendimento, esses temas serdo abordados e

aprofundados no proximo capitulo.
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CAPITULO 2
CONSTRUCAO DISCURSIVA DE UMA CRISE

A PARTIR DE UM RISCO
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2. Construcio discursiva de uma crise a partir de um risco

O conceito de crise empresarial ou organizacional ¢ um assunto relativamente
novo nas areas de comunicacdo, administracdo e relagdes publicas. As grandes crises de
imagem de maior repercussdo se destacam a partir do final do século XX, como por
exemplo, o caso Tylenol em 1982, que chamou a atengdo sobre as vulnerabilidades de
um negocio e sua dimensdo para os efeitos de uma marca. A Johnson & Johnson,
conhecida por seus produtos de qualidade e como uma marca de confiabilidade, foi o
marco para mostrar as empresas que qualquer organizacdo, inclusive aquelas
aparentemente mais seguras, pode sofrer abalos nos negdcios e, consequentemente, na
imagem’ e na reputagio®.

Mas o que ¢ uma crise exatamente? A palavra “crise” vem do grego krisis e
significa decisdo e julgamento. A palavra chegou ao portugués por meio dos
substantivos crise, critica, critério e seus derivados. Para explicar o sentido da palavra,
no dicionario Michaelis’, entre as defini¢des do termo estdo: “Momento critico ou
decisivo. Situacdo aflitiva. Conjuntura perigosa, situacdo anormal e grave.” A medicina
foi a primeira a usar a palavra e mais tarde foi estendida para outras areas como
economia, politica, ciéncias sociais, psicologia. Para o mundo organizacional, crises
podem ser econdmicas, politicas ou financeiras, mas todas tém um reflexo na
organizacdo e s3o denominadas crises empresariais. Qualquer empresa hoje,
independente de ser micro, pequena, média ou grande, estd sujeita a sofrer uma crise,
que pode afetar uma pequena comunidade ou ter impactos maiores. Suas consequéncias
dependerdo dos riscos envolvidos no negdcio e do quanto a organizagdo se precaveu

anteriormente.

> A imagem de uma organizagdo ¢ construida pelo reflexo da identidade corporativa. Esse conceito sera
melhor desenvolvido no item 2.5. deste trabalho.

% De forma geral, a reputagdo ¢ a consequéncia da imagem. Pode ser boa ou ruim, variando conforme sua
construgdo. Assunto melhor abordado na segdo 2.5. deste capitulo.

7 Verbete consultado no dicionario on-line Michaelis: 1. Med. Momento decisivo em uma doenga, quando
toma o rumo da melhora ou do desenlace fatal. 2. Med. Alteracdo subita, comumente para melhora, no
curso de uma doenca aguda. 3. Momento critico ou decisivo. 4 Situacao aflitiva. 5 Fig. Conjuntura
perigosa, situacdo anormal e grave. 6. Momento grave, decisivo. 7. Polit. Situagdo de um governo que se
defronta com sérias dificuldades para se manter no poder. C. anafilactoide: estado mérbido cujos
sintomas se assemelham aos da anafilaxia, e que é causado por coloidoclasia. C. coloidoclastica: o
mesmo que coloidoclasia. C. de nervos: ataque de nervos. C. de trabalho: complica¢do ou embarago nas
relagdes sociais decorrente da falta de servigos em que se empregam as classes menos abastadas.
Endereco eletronico: http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-
portugues&palavra=crise - Acesso em: 7 de novembro de 2010.
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2.1. Conceitos e tipos de crises

A crise se origina de um risco ndo administrado, calculado, minimizado ou
prevenido. Deve-se deixar claro que uma crise ¢ um desdobramento de um fato, ou seja,
este passa a ser uma crise quando ganha relevancia, evidéncia e proporgdes maiores
diante de seus diferentes publicos.

Essa instabilidade, além de colocar em risco a imagem e reputagdo, estremece o
clima organizacional®, mexe com a estabilidade da producio e cria rumores capazes de
afetar o balango financeiro de uma corporagdo. Os stakeholders (publicos interessados
no negdcio) passam a ter duvidas quanto a integridade e ética da organizagao.

Segundo Bueno (2009), empresas devem reconhecer os riscos provaveis que
circundam seu negocio. Partindo desse principio, € possivel criar, conscientizar e evitar
danos futuros. No caso deste estudo, “toda empresa de alimentos deve imaginar que, por
diversas razoes (falta de refrigeracdo adequada nos canais de distribui¢cdo, por exemplo),
seus alimentos podem ndo se encontrar no momento do consumo em condic¢oes ideais”
(2009: 140).

Luecke explica que crise ¢ uma mudanga — repentina ou gradual — que resulta
em um problema urgente que deve ser resolvido imediatamente ou pelo menos as
primeiras providéncias devem ser tomadas para conter, minimizar ou parar o fato que
esteja causando a crise. “Para uma empresa, uma crise representa qualquer coisa com
potencial para causar danos subitos e graves a seus funciondrios, a sua reputacdo ou a
seu resultado financeiro” (2007: 12).

Neves (2002) define crise empresarial com a opinido publica como uma situagao
que surge quando algo feito pela organizacdo ou que a mesma deixa de fazer, de sua
responsabilidade, que afeta, afetou, ou podera afetar interesses de publicos relacionados

‘ ~ . . N em ;11O
a empresa e o fato tem repercussiao negativa junto a opinido publica’.

¥ “Clima organizacional constitui o meio interno de uma organizagio, a atmosfera psicologica e
caracteristica que existe em cada organizagdo. O clima organizacional ¢ o ambiente humano dentro do
qual as pessoas de uma organizagao executam seu trabalho. O clima pode se referir ao ambiente dentro de
um departamento, de uma fabrica ou de uma empresa inteira” (Chiavenato, 2006: 273).
? Opinido publica é o resultado da troca de comunicacdes, argumentos e posicionamentos a respeito de
um tema, que podem gerar conclusdes positivas ou negativas por parte do publico. O publico é formado
por todas as pessoas de modo geral. Em caso de determinados temas, em especial os que envolvem
organizagdes, o publico pode ser aquele interessado e envolvido diretamente. Ver segdo 2.5.
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Uma crise ¢ uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como resultado de
erro humano, intervencdo ou até mesmo inten¢do criminosa. Pode incluir devastagdo
tangivel, como a destrui¢do de vidas ou ativos ou devastagdo intangivel, como a perda
da credibilidade da organizagdo ou outros danos de reputagdo. Esses ultimos resultados
podem ser consequéncia da resposta da geréncia a devastagdo tangivel ou resultados de
erro humano (Argenti, 2006:259).

A crise também pode ser considerada como uma crise empresarial interna, assim
como classifica Neves, o que significa um conflito que ficou somente no ambito interno
da organizagdo. “Se na tentativa de equacionar esses mesmos problemas a empresa fizer
algo que afete os interesses dos publicos e que isso tenha repercussdo negativa junto a
opinido publica, aquilo que era até¢ entdo uma crise interna se transforma em uma crise
empresarial de opinido publica” (Neves, 2002: 33). Entdo se percebe que uma crise
mal administrada ou ndo percebida internamente ganha forcas e atravessa os portdes da
empresa para um estdgio mais avancado, de maior repercussdo, chegando muitas vezes

a midia:

As causas das crises empresariais podem ser: falhas humanas; falhas de projeto; falhas
de processo; falhas de execugdo; falhas de programagdo; falhas mecéanicas ou
tecnologicas; panes de sistemas de computagdo e/ou de telecomunicagdes; calamidades
publicas; atos criminosos cometidos contra a empresa: terrorismo, vandalismo,
espionagem, pirataria, crimes cibernéticos, sequestros de executivos, extorsdo,
corrupcdo, desvios, assassinatos nas instalagdes da empresa; sabotagem; catastrofes;
acidentes nas instalagdes (explosoes, incéndios e desabamentos); interferéncia do poder
publico e mudangas politicas ¢ economicas (Neves, 2002:52).

A crise pode ser classificada em diferentes tipos: fendmenos da natureza,
ambiental, social, produto, financeira e tecnologica. Quando a crise ¢ relacionada aos
fendmenos da natureza, ela envolve enchentes, terremotos, vulcoes, ventanias, entre
outros, nos quais o homem ndo tem o poder de interferir, porém, tem como agir caso
tenha conhecimento prévio desses fendmenos.

As crises ambientais estdo ligadas diretamente aos efeitos do meio ambiente, tais
como vazamentos, destruicdo da camada de ozonio, contamina¢dao do solo, ar, rios,
mares e lagos, tratamento inadequado do lixo, polui¢ao sonora e visual, desmatamentos,

desvios de rios, alagamentos, aterros, caca e pesca predadora.
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As crises sociais estdo ligadas a ética da empresa'® — envolvem os valores
morais, carater, sua cultura e filosofia, e como a empresa age e se comporta diante de
diferentes temas — e os fatos geradores mais comuns sdo acidentes de trabalho,
demissdes em massa, violagdes das leis, discriminagdo, assédio, escandalos de qualquer
natureza, como fraudes, corrupgao, entre outros.

As crises relacionadas ao produto causam tremores nas organizagdes, em
especial quando afetam a vida, saude, higiene, integridade fisica dos consumidores.
Os alimentos sdo produtos que podem desencadear crises, pois estdo ligados a nutri¢ao
do ser humano e essa requer seguranca, tal como sele¢do cuidadosa de nutrientes,
controle de processos, higieniza¢do do local, maquinas e humanos envolvidos para lidar
com o alimento, entre outros itens. Além disso, nas crises de produtos também estdo
envolvidos casos como prazos de entrega ndo cumpridos, recall'' de produtos,
manutenc¢do, cobrangas indevidas e qualidade suspeita, entre outros.

As crises financeiras englobam as fusdes, aquisi¢des, perda de grandes clientes,
perdas patrimoniais, concordata e pedidos de faléncia. As crises tecnoldgicas, no mundo
atual, podem paralisar uma organizagdo, pois sao movidas por sistemas, telefonia e
internet.

Quando uma empresa esta envolvida em uma crise também ¢é necessario
entender seu género, ou seja, contingencial ou de carater. Na crise do tipo contingencial,
existem agdes imediatas para conter uma emergéncia, ou seja, ela requer um plano de
contingéncia, como por exemplo, em caso de incéndio, retirar os funciondrios do prédio,
ligar para os bombeiros e a defesa civil, acionar os hospitais locais etc.

O género de carater envolve agdes vindas de falhas ou interferéncias humanas.
Também pode ter duas formas: evolutiva ou repentina. A crise evolutiva vai crescendo
com o desenrolar dos fatos, isto €, a crise vai surgindo conforme os fatos vao ocorrendo.
Em muitos casos, a crise evolutiva deriva de outras crises menores que vao ganhando
forca até virar uma grande crise. A crise repentina, como o proprio nome diz, ocorre
repentinamente, sem controle algum, como por exemplo, a queda de um avidao (Neves,

2002).

10«A ética da empresa est4 relacionada a como ela pensa e age como corpora¢do, com seus principios,
comportamento e postura com determinados temas e ag¢des, adotados por seus dirigentes e demais
colaboradores” (Humberg, 2006).
" Recall ¢ quando um produto vendido ao consumidor apresenta defeito de fabrica, podendo afetar s6 um
lote ou a série inteira do produto. Nesse caso, a empresa realiza o recall para que o produto seja devolvido
e sejam feitos os ajustes necessarios. Ha casos em que o produto € recolhido e o dinheiro é devolvido.
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2.2. Diferencas entre crise e risco

Como ja visto no capitulo 1, risco € uma ameaca latente a um individuo ou uma
organizagdo, ¢ um perigo sem controle, que pode se tornar concreto a qualquer
momento. De acordo com Beck, os riscos sdo reflexos da globalizagdo, do excesso de
industrializacdo, quando a seguranca ficou ameacada pela falta de controle. Para
Giddens, os riscos sdo as consequéncias das incertezas geradas no capitalismo pelo
proprio ser humano.

A falta de controle gera vulnerabilidades em uma organizagao, ou seja, situacdes
que sao suscetiveis de ocorrer dentro de um negocio, tais como contaminagdo de
alimentos, alimentos adulterados, ma qualidade dos nutrientes, falta de controle dos
processos etc. A concretizagdo de vulnerabilidades como essas geram crises
institucionais. Neves (2002: 63-64) explica que algumas empresas sdo mais vulneraveis

do que outras a se envolver em uma crise. Sao grupos de risco:

- Empresas ou ramos de atividade que tém vivido em crises;

- Empresas que atuam em areas bastante controladas;

- Empresas que atuam na area de produtos farmacéuticos e de produtos alimenticios;
- Empresas que fabricam produtos suspeitos de provocar doengas;
- Empresas que lidam com dinheiro dos outros;

- Empresas cuja atividade ou operacao passa pelo meio ambiente;
- Empresas que trabalham com matéria-prima de origem animal;
- Empresas que usam animais para pesquisa;

- Empresas com dificuldades financeiras;

- Empresas dirigidas por pessoas de alta exposi¢ao da midia;

- Empresas com rapido crescimento no mercado;

- Empresas lideres;

- Empresas sem codigo de ética;

- Empresas novas ou em areas novas de atividade;

- Empresas sem boa politica de recursos humanos;

- Empresas que ndo tém relacionamento externo;

- Empresas com alta rotatividade de pessoas;

- Empresas sem culturas de controle, qualidade e comunicagdo empresarial.
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As crises possuem caracteristicas comuns quando se desencadeiam: existe o
“elemento surpresa”, em que os fatos ganham escala de maneira muito rapida e, por
despreparo dos executivos, muitos ndo sabem o que fazer e as respostas demoram a ser

elaboradas:

O fator que dificulta a situag@o para os executivos ¢ que o elemento surpresa leva a uma
perda de controle. E dificil pensar estrategicamente quando se estd dominado por
eventos externos inesperados. Parte do problema em lidar com as crises € que as
organizacdes s6 conseguem entender ou reconhecer que sdo vulneraveis depois que uma
crise grave acontece. A falta de preparacdo pode fazer com que as crises sejam ainda
mais sérias e duradouras quando acontecem de fato (Argenti, 2006: 260).

Por ser um tema novo na administragdo das organizagdes, independente do setor em
que atuam, a dificuldade ¢ a de assumir os riscos do negocio e saber como lidar com
eles, no que diz respeito a prevencdo e medidas prévias para conter a crise.
Tal despreparo torna-se uma avalanche com consequéncias sérias, pois um pequeno fato
isolado pode ganhar propor¢des maiores dependendo do tempo de resposta e da agdo

correta a ser feita.
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2.3. Como uma crise ¢ construida discursivamente na midia

A maioria das crises ndo surge repentinamente, exceto em alguns casos de
tragédia. Elas vdo dando pequenos sinais de sua evolugdo. E como sintomas de uma
doenca. Os sinais aparecem ¢ se nao forem detectados imediatamente para que sejam
tratados devidamente, a situagdo piora. O cliente reclama de um determinado
acontecimento ou um rumor inicia no chao de fabrica ou o telefone toca com um pedido
de entrevista sobre um boato para um jornal local. “Significa que alguma coisa
provocou esse desvio. E crucial detectar imediatamente o porqué” (Rosa, 2001: 52).

Nenhuma empresa quer ser alvo negativo da midia, por isso € importante
entender como as noticias sdo construidas e o que ¢ interessante para a midia, o
jornalista e os proprios leitores. Afinal, noticia ¢ uma narragdo de fatos e o publico quer
saber informacdes referentes aos seus assuntos de interesse. “Noticia ¢ a narracao dos
ultimos fatos ocorridos ou com possibilidade de ocorrer, em qualquer campo de
atividade e que, no julgamento do jornalista, interessam ou tém importancia para o
publico a que se dirigem.” (Beltrdo apud Sodré, 2009: 23). Definir a noticia ¢ um
desafio para os jornalistas (e empresas jornalisticas) que devem ter a visao imparcial do

que ¢ relevante ao seu publico:

Os valores que sustentam a noticiabilidade de fato, ou seja, a condi¢do de possibilidade
para que este venha a transformar-se em noticia — podem variar segundo o lugar do fato,
do nivel de reconhecimento social das pessoas envolvidas, das circunstancias da
ocorréncia, da sua importancia publica e da categoria editorial do meio de comunicagdo
(Sodré, 2009: 21).

O fazer jornalistico estd diretamente ligado as atividades de selecdo, destaque e
articulagdo de informagdes capazes de transformar fatos em acontecimentos que
consigam despertar o interesse coletivo. Os fatos sdo ocorréncias em geral, dados que
acontecem, “as coisas que realmente existem, tais como pessoas e institui¢des” (Russel
apud Sodré¢, 2009: 30).

O acontecimento ¢ construido por interferéncia do fato, que pode ser atualizado
a cada momento ou diariamente, com novas ocorréncias. Tornam-se acontecimentos
quando o fato sai da normalidade do dia a dia da sociedade. “Os acontecimentos sao

fruto de um trabalho de constitui¢do coletiva, mas eles imbricam também a participagao
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de atores ¢ de um publico que nao ¢ apenas uma massa de consumidores de
informagdes” (Arquembourg apud Sodré: 39).

Os acontecimentos relevantes sdo responsaveis por pautar a imprensa — jornal,
revista, radio, TV e internet. “A midia faz emergir um acontecimento a partir de um
processo evenemencial no qual a desordem semeada pelos acontecimentos, sua
imprevisibilidade, ¢ posta em um quadro contextual” (Antunes apud Persigo e Fossa,
2010: 6).

Uma repercussao de um fato vira um grande acontecimento por ser de interesse
de uma grande maioria, como corrupg¢ao, desvio de dinheiro, vazamento de petroleo,
intoxicacdo, contamina¢do de alimentos etc. O fato gera um acontecimento, que da
origem a noticia. “A noticia factual implica a constru¢do do acontecimento segundo
parametros jornalisticos de tratamento do fato, ou seja, uma pratica que comporta
apuracdo de dados e informagdes, entrevistas, redacdo e edi¢ao de texto” (Sodré, 2009:
71).

Sodré (2009) explica que o que determina a escolha de uma noticia ou outra € o
valor que ela traz em si. Novidade, imprevisibilidade, o peso social e a proximidade
geografica do fato, a hierarquia social dos personagens implicados, a quantidade de
pessoas e locais envolvidos e o impacto sobre o leitor sdo as caracteristicas que definem
os valores-noticia. O fator surpresa, ou o acontecimento repentino, atrai a aten¢do da
midia para que se torne noticia. “E ¢ por corresponder a esse cenario de
imprevisibilidade que as crises organizacionais compdem frequentemente a agenda
mididtica” (Persigo e Fossa, 2010: 4).

Baseando-se nas defini¢des de Sodré (2009), uma crise organizacional passa a
ser noticia, por conta destes itens: as crises organizacionais se tornam alvos da imprensa
quando envolvem um grande numero de pessoas, variam de acordo com a seriedade do
risco envolvido, quando se coloca em risco a vida do ser humano e do meio ambiente,
variam conforme o impacto que causam na vida da sociedade no presente e no futuro, se
envolvem governo ou outras entidades relevantes e quando se coloca em questdo o

carater da empresa:
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As crises, independente de sua natureza, sdo eventos que geram visibilidade por si
mesmos € neste momento a instancia midiatica funcionara como uma arena de debates,
entre questionamentos, discussdes, explicagdes e diversas manifestacdes provenientes
de varias instituigdes sociais (Persigo e Fossa, 2010: 4).

As crises dao audiéncia e fazem lucrar os meios de comunica¢do porque
chamam a atencdo do interesse publico. Nesse sentido, alguns fatores devem ser

considerados em termos comportamentais, como explica Argenti:

As pessoas tém maior tendéncia a lembrar e a serem movidas por noticias negativas do
que positivas; tragédia humana associada com uma crise tem apelo psicoldgico; as
crises associadas as principais empresas permanecem na mente do publico porque
muitas grandes empresas nunca tiveram credibilidade (2006: 261).

As crises de imagem permitem que os veiculos de comunicagdo travem uma
batalha entre si na busca pela informagdo mais rdpida, fontes diferentes, fatos
privilegiados e quem sai na frente ganha. Segundo Rosa (2001), alguns veiculos podem
optar por ndo cobrir determinadas situagdes por nao terem postura editorial e por nao

desejarem ser sensacionalistas:

Porém quando a midia se engaja nesses eventos, ha quem identifique nas coberturas de
grandes crises um carater de gincana, em que cada time (cada veiculo, no caso) se
esforca para conquistar a prensa de cada etapa (os furos jornalisticos), acumulando
pontos para a contagem final. E o cheque que comprove um ilicito, uma gravacio que
flagra o vildo da vez, a declaragdo da autoridade a cargo das investiga¢cdes condenando
alguém. Cada conquista dessas acaba gerando pontos que, ao final, vdo evidenciar, para
os envolvidos em noticiar o assunto, qual deles se saiu melhor. Esse tipo de
comportamento da midia, de acirrada competicao, acaba por precipitar uma série de
equivocos, tipicos de uma crise de imagem de grandes proporgoes (Rosa, 2001: 26).

A exposi¢cdo de uma crise na midia ganha contornos de defesa dos interesses
publicos. Segundo Bueno, “a midia tem um papel fundamental no processo de expansao
ou redugdo das crises. Quando ela descobre na crise uma oportunidade de aumentar a
audiéncia, quando ela percebe que a situacdo pode ser do interesse do publico, ndo
titubeia” (2009: 142).

A publicagdo de um fato ilicito pode ser entendida como forma de coibir os
outros para nao repetir o mesmo erro ou outros similares. Empresas, organizagdes sem
fins lucrativos, politicos, celebridades podem ser alvos de grande crise, como também

qualquer um dentro de sua atividade exercida.
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Os novos meios de comunicagdo, como as redes sociais, também sdo grandes
impulsionadores de crise. Poucas organizagdes perceberam isso para observar o que
estdo falando sobre seu negdcio e ndo possuem o controle do que estd sendo publicado
sobre seu produto ou marca, nem de forma positiva nem negativa. E ainda tal
informacao pode estar sendo republicada por outro veiculo, ou o proprio publico pode
estar se mobilizando a favor do consumidor e outras queixas podem vir a tona.
Uma crise se inicia e, dependendo do tamanho da repercussdo, ¢ que ganha o palco da
midia. Alguns programas de televisao de grande audiéncia ja oferecem espago para o
assunto mais discutido na rede, o que significa 0 aumento da convergéncia de midias.

Essa convergéncia ja era prevista por Manuel Castells (2003):

Por causa das mudangas na tecnologia ¢ da midia, qualquer crise corporativa tem
cobertura em questdo de horas nas midias nacional e internacional e webcast pela
internet — com uma forte pressao da crescente populagdo de “bloggers” on-line que cada
vez mais documentam e criticam as empresas. Portanto, um ambiente de midia mais
sofisticado e uma nova énfase da tecnologia nos negécios criaram a necessidade de uma
resposta mais sofisticada as crises (Argenti, 2006: 257).

Muitas empresas se encontram emparedadas sem saber como lidar com o
excesso de informacdo e novas midias, nas quais qualquer um pode ter o papel de
reporter e narrar situagdes vividas ou debater assuntos acerca de um determinado tema.
A internet também ¢ palco de movimento contra determinadas empresas ou produtos.
Por meio de comunidades “Eu odeio” sdao compartilhadas informagdes, opinides e

ressentimentos:

Os defensores e os consumidores agora se valem da tecnologia para se reunir e
abastecer ou agravar a crise, criando desafios adicionais para a empresa em questdo.
A proliferagdo dos weblogs (“blogs”) on-line aumentou a visibilidade ¢ o alcance dos
sentimentos anticorporativos (Argenti, 2006: 272).

As novas midias também levantaram a questao de que a vida publica e a privada
seguem os mesmos parametros do programa de televisdo Big Brother, com cameras
ligadas 24 horas por dia nas ruas, supermercados, lojas, no prédio residencial ou
corporativo. Em algum lugar, alguém sabe ou saberd por onde um executivo passou, o
que fez, com quem se encontrou € o que comprou. Se nao for flagrado por uma camera,
alguém podera colocar um post (mensagem) nas redes sociais sobre o executivo, a

empresa ou o produto (Rosa, 20006).
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2.4. Crises abalam a reputacao

Todas as empresas estdo suscetiveis a crise, porém algumas estdo mais expostas
pelo ramo de atividade em que atuam ou por estarem mais evidentes na midia. Como
diz Mério Rosa, a crise ¢ um sintoma do sucesso € 0 que estd em jogo ¢ a reputacao.
Quanto mais uma empresa aparece em propagandas, nas agdes de marketing, nas
paginas dos jornais, mais ela se expde para os outros verem e qualquer deslize sera
apontado.

No mundo atual, no qual a concorréncia dos produtos estd acirrada, a forma
como uma empresa se difere das outras nao ¢ o produto em si. Afinal, vender qualidade
tornou-se uma obrigacdo ¢ ndo um diferencial. “O que vende mesmo ¢ confianca. Em
maior ou menor grau, o que se vende ¢ a confianga despertada nos outros. A confianga ¢é
tdo importante quanto a reputacdo” (Rosa, 2001: 35). Para Giddens'?, a confianca esta

diretamente ligada a seguranca na era da modernidade:

Com o crescimento da concorréncia em todas as areas de atuag@o, incrementada pela
forca e reflexos da mundializac¢do (ou globalizagdo) as empresas urgem por diferenciais
e precisam atribuir a sua marca elementos que a destaquem face a crescente forga que
tem a consciéncia do consumidor no momento da aquisicdo de produtos e servigos
(Farias, 1999: 9-10).

No mundo da sociedade do risco, o que os consumidores querem ¢ confiar na
organizac¢do, que vende um produto, servigo ou uma ideologia. Alguns exemplos claros:
um laboratoério farmacéutico ndo vende remédios, vende confianga. Uma fabricante de
alimentos vende muito mais do que um pacote de biscoito, traz na marca a confianca
embutida. Uma féabrica de pescados em conserva nao vende somente atum enlatado,
vende a confianga dos processos. Confianga € o resultado da boa reputagao.

A reputacdo ¢ a consequéncia da boa imagem, que ¢ construida por meio da
identidade. E uma sequéncia: identidade gera imagem, que gera reputa¢io. Importante
explicar que a constru¢do da identidade ndo implica automaticamente na imagem, pois
se sustenta por meio do discurso, das a¢des e dos valores da organizacdo. A imagem ¢
oriunda da opinido publica e da percepg¢do que o publico tem da organizagdo. Uma

identidade bem construida discursivamente, assentada sobre principios e valores

"2 Giddens trata o tema da confianga na modernidade em As consequéncias da modernidade (1991) e em
Modernidade e identidade (2002).
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positivos e bem aceitos publicamente tende a produzir uma boa imagem e,

consequentemente a longo prazo, uma boa reputagao.

Existe uma confusdo conceitual sobre essas trés denominagdes, ja que uma esta
embutida na outra. Na definicao de Paul Argenti:

identidade de uma empresa ¢ a manifestacdo visual de sua realidade, conforme
transmitida por meio do nome, logomarca, lema, produtos, servicos, instalacdes,
folheteria, uniformes ¢ todas as outras pecas que possam ser exibidas, criadas pela
organizagdo e comunicadas a uma grande variedade de publicos (2006: 80-81).

Segundo Kiinsch, “a identidade corporativa reflete e projeta a real personalidade
da organizagio. E a manifestagio tangivel, o autorretrato da organizagdo ou a soma total
de seus atributos, sua comunicagao, suas expressoes etc” (2003: 172).

Ana Luiza de Castro Almeida divide a identidade em duas defini¢gdes: identidade
organizacional e identidade corporativa. Para explicar a identidade organizacional
Almeida cita Van Riel (1995). Segundo Riel, “o mix de identidade o categoriza em trés
elementos — o comportamento, seus simbolos e sua comunicagdo — que englobam toda
acdo ou expressdao da organizacdo. Sdo esses elementos que permitem a organizagao
criar sua autoapresentagdo, dando-lhes visibilidade” (Van Riel apud Almeida, 2009:
219).

Também na visdo de Almeida, a identidade organizacional ¢ a autoanalise de
“quem somos enquanto organizagdo”. Trés caracteristicas sao levadas em consideragao:
centralidade, distintividade e a permanéncia.

A primeira ¢ considerada pelo publico interno como a esséncia da organizagao, o
que a faz se distinguir das outras e o que ¢ percebido como a ligagdo entre o passado, o
presente e o futuro. Para entender melhor, a centralidade significa o sistema interno de
crengas, valores € normas que constrdi o sentido para os colaboradores sobre o que ¢ a
organizagdo. A distintividade define sua individualidade. E a permanéncia enfatiza os

atributos que sdo mantidos ao longo do tempo:

A identidade organizacional vai além das percep¢des do que representa a organizagao,
considerando os sentimentos e pensamentos dos proprios membros sobre o que 0s
define como uma organizacdo. Sua projecdo se revela nas histérias e nos
comportamentos do dia a dia. Podemos dizer que a identidade corporativa requer
perspectivas gerenciais, enquanto a identidade organizacional requer perspectivas da
organizacdo como um todo (Almeida, 2009: 223).
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Na identidade corporativa, o que vale sao os simbolos, ou seja, as imagens que
interpretam o que a empresa faz e o que deseja transmitir, por meio de fotografias,
ilustragdes, material grafico, marcas e logotipos. Por meio da comunicagdo, a
organizacdo pode escolher e direcionar as mensagens a serem transmitidas a cada
segmento de publico. Se essas mensagens nao forem coerentes, pode haver falhas na
percepgao de seus stakeholders internos e externos.

Uma forte identidade corporativa traz os seguintes beneficios: motiva os
empregados, inspira confianca entre os grupos externos da organizagdo, reconhece o
proposito vital dos clientes, reconhece o papel essencial dos investidores financeiros.

(Almeida, 2009):

A identidade corporativa implica a escolha de simbolos, nome slogan que representam a
organizagdo, feita diretamente pela cupula da organizagdo, embora possam se levar em
conta as percepcdes e reacdes dos membros da organizagdo. Em varios casos, a
organizacdo realiza pesquisas e/ou auditorias internas com o intuito de envolvé-los na
decisdao (Almeida, 2009: 223).

E a partir da percep¢do e da interpretagio da identidade pelos seus distintos
publicos que a imagem corporativa ¢ constituida. Trata-se do reflexo da identidade.
Kiinsch explica que a imagem ¢ o que passa na mente dos publicos, ¢ o imagindario e a
percepgdes das pessoas. “E uma visdo intangivel, abstrata das coisas, uma visdo
subjetiva de determinada realidade” (2003: 170).

Uma organizagdo se expde ao seu publico por meio de seus produtos, servigos,
pelo atendimento da telefonista, pelos vendedores, pela forma como a empresa defende
uma causa, pelo cuidado que a empresa tem com seus clientes, entre outros. Quando o
publico recebe essas mensagens, ele elabora seu ponto de vista a respeito daquela
marca. De forma abstrata, o publico constrdéi sua opinido: essa marca tem um bom
atendimento, produtos de qualidade, usa embalagens reciclaveis ¢ me da respostas
quando necessario. E a leitura da identidade que d4 origem a imagem. Dependendo da
percepcao do publico, a imagem pode ser positiva ou negativa. Se a organiza¢do nao
disponibiliza as informacdes corretamente, nao responde aos pedidos dos clientes, ou os

deixa sem resposta, por exemplo, a imagem serd provavelmente negativa:

A imagem ¢ a visdo subjetiva da realidade objetiva (organizagdo), instrumento
intangivel de gestdo, conhecimento subjetivo, soma de experiéncias que alguém tem de
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uma organizagao, representacdo de dada realidade, ¢ de que modo a organizagdo ¢ vista
pelos publicos. A imagem representa o que estd na cabeca do publico a respeito do
comportamento institucional das organizagdes e dos seus integrantes, qual ¢ a imagem
publica, interna, comercial e financeira que passa pela mente dos publicos e da opinido
publica sobre as mesmas organizagdes (Kunsch, 2003: 171).

Argenti aponta que “a imagem de qualquer organizacdo ¢ uma funcdo de como
os diferentes publicos percebem essa organizacdo com base em todas as mensagens que
ela envia em nomes e logomarcas e por meio de autoapresentagdes, incluindo
expressoes de sua visao corporativa” (2006: 95). Para Almeida, a formagao da imagem
¢ um processo subjetivo, Unico, relacionado a experiéncia individual e, ao mesmo

tempo, somatorio de sensagdes, percepgoes e inter-relagdes de atores sociais:

A imagem corporativa ¢ a representacdo mental de uma organizagdo construida por um
individuo ou grupo por meio de percepgdes e experi€ncias concretas (os chamados
“momentos de verdade”, informac¢des e influéncias recebidas de terceiros ou da midia.
Ela constitui uma sintese integradora, que acumula aspectos cognitivos, afetivos e
valorativos, e expressa a “leitura”, ainda que muitas vezes superficial, incompleta ou
equivocada, da identidade corporativa da organizagdo (Bueno, 2009: 189).

A construcdo da reputacdo depende diretamente do reflexo da imagem
organizacional. Depende também do fator tempo. Nao se constrdi uma reputacdo em
uma semana, nem em més ou seis meses. E um processo que resulta de varias
percepgdes até o publico elaborar sua opinido de que aquela organizagdo possui boa ou
ma reputacdao. Nao basta também construir uma boa reputacao, ¢ necessario sustenta-la,
pois se trata de um processo constante que envolve construgdo, sustentagdo e
manutencdo. De acordo com Argenti, uma reputagdo solida ¢ criada quando a identidade
e a imagem de uma organizacao estao alinhadas (2006: 97).

A fim de definir melhor o termo reputacdao, Almeida cita o trabalho de Balmer,
em que, segundo o autor: “a imagem difere da reputacdo na medida em que a primeira
estd relacionada com as opinides mais recentes do publico acerca de determinada
organizag¢do, ao passo que a ultima representa um julgamento de valor sobre suas
qualidades, sendo ‘construida ao longo do tempo’. Reflete a percep¢do da consisténcia
de acdo e comportamento da corporacao ao longo do tempo” (Balmer apud Almeida,
2009: 232). A obtencdo de uma reputagdo solida depende do comprometimento da
organizagdo em construir uma identidade adequada e que seja percebida por seus
stakeholders (publicos de interesse) por meio da imagem. O resultado a longo prazo ¢ a
obtencdo de reputagao:
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Empresas com reputagdes solidas e positivas podem atrair ¢ reter os maiores talentos,
assim como consumidores mais fiéis e parceiros de negdcios, que contribuem
positivamente para o crescimento € o sucesso comercial (Argenti, 2006: 98).

A construgao de um plano de comunicagdo organizacional integrado — que
segundo Kunsch ¢ a “juncdo da comunicagdo institucional, mercadologica, interna e
administrativa” (2003: 150) — ¢ fundamental para a criagdo, manutencdo e sustentagdo

da reputacao:

Trabalhando os diversos publicos, prioritariamente interno € externo, a comunicagio
deve possibilitar a organizac¢do o equilibrio nas relagdes do publico interno de modo a
repercutir nas relagdes com o publico externo, consumidor da imagem da organizagao, a
qual ¢ reflexo do ambiente organizacional (Farias, 1999:7).

A comunicagao organizacional ¢ construida por meio de um processo que inclui
uma analise do diagndstico para mapear os problemas da organizacdo, andlise de
mercado, defini¢cio de metas, objetivos e plano de acdo. Para cada publico', ha uma
acdo a ser realizada, pois as linguagens, as mensagens, € em alguns casos, os veiculos
de comunicacdo, sdo diferentes. Outro processo fundamental ¢ o plano de gestdo e
gerenciamento de crise para, quando surgir uma ameaga, a organizagao saber como agir.
Os publicos percebem quando a empresa sabe lidar em momentos de crise e da

respostas rapidas como forma de transparéncia e respeito:

Credibilidade deve ser vista como um patrimoénio, um ativo a ser permanentemente bem
administrado e ampliado sempre que possivel, para quando for necessario, contarmos
com ele. Credibilidade ¢ uma poupanca que se faz nos tempos de tranquilidade para
dispor desse recurso na hora do contratempo (Rosa, 2001: 157).

A reputagdo em momentos de crise se torna um crédito que foi conquistado em
momentos calmos, por meio da comunicacdo consolidada. Quando uma crise se
desencadeia e expde a marca em situacao delicada, esses créditos sdo os que salvardo a
empresa de ter sua reputacao atingida negativamente. O consumidor podera ficar do
lado da empresa, o acionista compreendera que foi um acidente e a situagdo esta sendo
regularizada e o publico interno acreditard na empresa e fard todos os esfor¢os para que

a produgdo se mantenha e o negdcio continue.

13 ’1.1: . R , .

Os publicos de uma empresa variam de acordo com o negocio, mas chamam-se de publico aqueles a
quem se deve enviar uma mensagem. Sao eles: colaboradores, acionistas, fornecedores, distribuidores,
revendedores, sindicatos, associa¢des, universidades, imprensa, governo, clientes, entre outros.
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2.5. Nasociedade do risco, reputacio se conquista com ética

Riscos nascem nas organizacgdes por diferentes fatores, como vistos no capitulo 1,
sendo alguns deles: busca pelo aumento da producdo a baixo custo, ou no menor
periodo de tempo; drible nas leis ou normas para obter vantagens; abuso dos limites de
producdo da natureza; entre outros fatores. Essas posturas estdo ligadas diretamente as
condutas éticas, de como a organizagdo age e pensa diante de diversos temas
importantes ligados ao negdcio e a assuntos de interesse da populacdo em geral.

As condutas é€ticas se tornam importantes na atualidade, pois podem influenciar
diretamente o crescimento ou a diminui¢do de riscos, que também ¢ um fator
determinante para a reputagdo e a credibilidade da organizagdo. “O risco da reputagdo
assume o carater de astro-rei do gerenciamento dos riscos ou das vulnerabilidades que
ameacam as empresas. Dai a necessidade da reflexdo ética” (Srour, 2008: 65).

O caso da adulteracdo do leite ¢ um exemplo direto de ética duvidosa por parte
dos envolvidos, pois colocar soda cédustica no leite em busca do aumento da producgdo
demonstra que o que vale ¢ tirar proveito financeiro sem olhar as consequéncias na
saude do consumidor. As condutas éticas impostas em uma organizacao, ou seja, de um
grupo, se origina primeiramente de agdes individuais. Na sociedade do risco, Giddens
destaca que as agdes positivas ou negativas refletem na vida de outra pessoa, que pode

estar perto ou a quilometros de distancia:

Vivemos em um mundo globalizado, em as a¢des de um repercutem diretamente na
vida dos outros. Essa constatacdo ¢ mais visivel quando pensamos nos problemas
ecoldgicos, no racismo e na guerra, que sdo todos os problemas onde as respostas
individuais ou grupais nao conseguem resolvé-las. A tnica possibilidade estaria em uma
reposta construida com a participagdo de todos os grupos envolvidos. O que exige
construg¢do de uma €tica com principios e valores aceitos por todos e validos para todos,
apesar de todas as diferengas (Sung e Silva, 2004:42).

Para entender a ética no sentido epistemoldgico, deve-se primeiramente
compreender a moral, cujos termos sdao confundidos ou usados erroneamente.
A ética esta diretamente ligada a pratica da moral, que pode variar de acordo com
grupos ou comunidades. A ética avalia e questiona as atitudes e as a¢des humanas
oriundas da moral, enquanto que “a moral ¢ o conjunto de regras de conduta admitidas
em determinada época do ano ou por um grupo de homens. Neste sentido o homem

moral ¢ aquele em que acata ou transgride as regras do grupo” (Aranha e Martins, 1993:
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274). Sendo assim, o que ¢ moral para um grupo pode nao ser para o outro, porque
depende das normas, regras e valores pré-estabelecidos. Diferentes grupos de classe
possuem seu codigo de conduta ética, como jornalistas, médicos, advogados, entre
outros.

Dentro do mundo corporativo — como em qualquer outra comunidade, um grupo
debate, discute e argumenta as regras morais dentro da corporagdo, avaliando
comportamentos, pensamentos e atitudes tanto no ambiente interno como no externo.
A partir da deliberagdao, conforme a teoria habermasiana de comunicagao, tal grupo —
geralmente composto pelo alto escaldo da organizagdo (socios, presidente e
executivos)'? define as regras que a empresa deve seguir. O codigo de ética

organizacional inclui:

Leis, regulamentos e normas a que as organizagdes estdo sujeitas pelos
governos dos paises em que atuam; procedimentos internos e externos dos
funcionarios e dirigentes dessas empresas em relagao aos diversos publicos com
que elas se relacionam (Humberg, 2006: 85).

No mundo da sociedade do risco, nas quais as ameacas crescem
compulsivamente se ndo houver mudangas de atitudes e controles, as empresas devem
contemplar no seu codigo de ética o controle dos processos de produgdo com acgdes que
respeitem o meio ambiente, como também o ser humano no que diz respeito aos
aspectos sociais ¢ de saude. Também deve incluir qualidade dos seus produtos e

servigos, além do respeito ao atendimento ao cliente:

O consumo controla cada vez mais a produgdo. A for¢a da consciéncia dos
consumidores tem sido reconhecida como elemento decisivo no jogo competitivo do
mercado. As empresas com responsabilidade social”® tendem a ser mais produtivas e
apresentar maiores indices de crescimento. Busca-se uma nova postura responsavel das
empresas diante dos problemas ambientais e culturais, locais e globais, para se agregar
valor a seus produtos e servigos (Casali, 2008: 57).

“Em algumas organizagdes, os funcionarios também participam das indicagdes de regras que acham
necessarias. Ha casos também em que participam representantes de cada departamento.
' Responsabilidade social corporativa significa que as empresas se comprometem e se empenham em
assegurar a qualidade de vida de seus publicos de interesse. Implica governanga corporativa, parceria com
os publicos de interesse ¢ gerenciamento dos riscos ambientais (Srour, 2008: 65).
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A partir das condutas estabelecidas, hd um processo de comunicacdo para que
todos os envolvidos conhegam e se conscientizem das regras da organiza¢do. Em um
plano de comunicagdo, varias ag¢des sdo propostas para que todos tenham o
conhecimento, como impressao do codigo de ética em forma de guia, reunides, cartazes,
jornais internos, mensagens no mural, estimulos com prémios para os que mais
seguirem as normas ¢éticas etc. Esse trabalho de comunicacdo ¢ um processo que demora
meses para implantacdo da conscientizacdo e as agdes de manutencao e sustentacdo sao
também importantes para que ndo sejam esquecidas.

As mudangas de atitudes e a pratica dos valores morais constroem a ética
empresarial, que logo ¢ percebida pelos publicos de interesse. A importancia do
desenvolvimento do codigo de ética empresarial de cada organizacdo ndo ¢ somente
criar, mas acompanhar que todos estejam cumprindo ndo somente no momento de
implantacdo, mas a médio e longo prazo. Seu cumprimento depende primeiramente da

postura dos diretores, que refletem nos demais colaboradores.
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2.6. O poder da opiniio publica e da midia na definicao e resolucio de uma crise

Um dos focos preocupantes de uma crise ¢ a repercussao da opinido publica.
Na visdo de Neves (2002), o conceito de opinido publica pode ser dividido em duas
vertentes: grande opinido publica, que sdo todos os publicos possiveis e imaginaveis em
uma determinada sociedade; e pequena opinido publica, que reune os publicos de
interesse da empresa, que estdo diretamente ligados e mantém uma relacao. Parece um
publico pequeno, mas nao €, pois envolve: colaboradores, consumidores, acionistas,
fornecedores, distribuidores, revendedores, comunidades, governo, associagdes,
sindicatos, entre outros que podem estar diretamente ligados. “Na perspectiva de uma
evolugdo social, a ascendéncia dos publicos ¢ sustentada pelas suas caracteristicas de
homogeneidade, durabilidade, poder de influéncia, ceticismo e tolerancia” (Esteves,
2003: 128).

Somente se forma uma opinido publica quando o assunto ¢ de interesse de um
coletivo e atinge o maior nimero de pessoas possivel. A partir desse processo, temas
surgem para serem debatidos no ambito da esfera publica. Opinido publica “¢ um
processo baseado em interacdes discursivas, de modo que demanda comunicag¢do e
busca de consenso” (Gomes e Maia, 2008:71).

Para Habermas, a opinido publica ¢ discursivamente constituida. Para entender
melhor sobre a construcdo da opinido publica, deve-se falar de um processo
concomitante, que ¢ a formagdo da esfera publica. Trata-se de uma “rede adequada de
comunicac¢do de conteudo, tomadas de posi¢ao e opinides” (1997: 92). A esfera publica
forma-se, como visto no capitulo 1, com o agir comunicativo, ou seja, a busca reciproca
pelo entendimento acerca de um problema coletivo, e por meio dela € possivel debater

problemas da sociedade como um todo:

A fungdo da opinido publica, como voz do espaco publico, ¢ eminentemente politica:
cabe-lhe estabelecer os critérios gerais de organizacdo e funcionamento das nossas
sociedades, assumindo a sua forma uma exigéncia de legitimidade dirigida ao Estado e
ao poder politico em geral (Esteves, 2010: 24).
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Por meio do debate, exposi¢ao de argumentos e construcao de novos pontos de
vista por diferentes atores ¢ que nasce a opinido publica. Ela ndo ¢ estatica e pode ser
constantemente revisada. Somente com a constru¢do do debate, e por intermédio do
resultado da opinido publica, ¢ que medidas podem ser tomadas. Segundo Habermas,
“todos os atores tém as mesmas chances de influenciar os processos de decisdao
relevantes para eles” (1997: 59).

Habermas sinaliza o cuidado que se deve ter com o termo “opinido publica”,
pois se confunde com pesquisas de opinido. “A pesquisa de opinido pode fornecer um
certo reflexo da opinido publica, se o levantamento for precedido por uma formagao da
opinido publica por meio de temas especificos, em um espaco publico mobilizado”
(1997: 94).

A pratica comunicacional ¢ importante para a formacao da opinido publica, em
especial com o publico presente — por meio de reunides, organizagdes etc. —, como
também marcado pela presencga virtual de pessoas situadas em locais distantes, o que
permite um nimero maior de participantes. A midia torna-se relevante para expor os

posicionamentos dos envolvidos e permitir as interagdes de debate da esfera publica.

Nos processos publicos de comunicac¢do ndo se trata, em primeiro lugar, da difusdo de
conteudos e tomadas de posicdo através de meios de transmissdo de efetivos. A ampla
circulagio de mensagens compreensiveis, estimuladoras da atengdo, assegura
certamente uma inclusdo suficiente dos participantes. No entanto as regras de uma
pratica comunicacional, seguida em comum, t€ém um significado muito maior para a
estruturagdo de uma opinido publica. O assentimento a temas e contribuigdes sO se
forma como resultado de uma controvérsia mais ou menos ampla, na qual propostas,
informagdes e argumentos podem ser elaborados mais ou menos de forma racional.
Com esse “mais ou menos” de elaboracdo “racional” de propostas, de informagdes e de
argumentos, ha geralmente uma variagdo no nivel discursivo da formagdo da opinido
publica e na “qualidade” do resultado (Habermas, 1997: 94).

A opinido publica é o resultado da comunica¢do entre os cidaddos. Opinido
publica somente pode existir com a existéncia do didlogo, a troca de argumentos,
conversagoes e discussoes. “A formagao da opinido publica depende da troca de ideias,
do debate e da conversagdo focada sobre temas de interesse coletivo. Ela é o produto de
uma troca publica de razdes.” (Matos, 2009: 108).

Um dos principais estudiosos sobre a teoria da opinido publica, o socidlogo
alemao Ferdinand Tonnies, também possui defini¢ao similar a de Habermas. “A opinido

publica significa ndo sé a opinido expressa, mas também a opinido expressa na esfera
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publica, para um publico ou um publico geral” (Tonnies, 2006: 94). Perceba que a
opinido publica depende diretamente da esfera publica (rede apropriada para a
comunicagdo) e da presenga e interferéncia de um publico, que pode ser segmentado de
acordo com o tema de interesse ou uma populagdo em geral. “Opinido publica ¢ um
consenso de muitos ou da maioria dos cidadaos de um Estado, sobre julgamentos que
seriam aceitaveis para cada individuo, de acordo com seu raciocinio ou experiéncias”
(Tonnies apud Splichal, 2006: 59).

Importante destacar que a opinido ¢ um ato constituido no debate, porém que da
o direito de ser mudado e revisado. Para formar uma opinido sdo importantes o
conhecimento, raciocinio, educacao e interesses politicos do individuo (Splichal, 2006).

Se para alguns a opinido publica nasce do debate de um determinado grupo ou
varios grupos ao mesmo tempo, expondo seus pontos de vista, na visao de Splichal, a
opinido publica aparece “quando uma opinido publicada se torna a opinido de muitos, de
uma maioria de um circulo aberto ou fechado, especialmente se ela expressa apoio ou
oposi¢ao” (Splichal, 2006: 57). Tonnies explica que a opinido publicada ocorre quando
¢ proferida ou comunicada. Para Splichal, representa a “opinido publicamente expressa”
de uma pessoa, ou seja, “opinido enderecada a recipientes diferentes da opinido
particular de um individuo” (2006: 57).

Na visdo de Gomes e Maia, o centro produtor da opinido publicada ¢ a
comunicacdo de massa. “Opinides nao publicadas, ou pelo menos, que nao ocupam
posi¢des centrais na esfera de visibilidade publica, sdo opinides reservadas, restritas,
ndo publicas” (2008: 113).

A imprensa ¢ considerada um oOrgdo da opinido publica por trazer a tona
informacdes e debates de interesse comum. Para Esteves (2003), a midia pode ser
considerada o quarto poder, de tdo forte que ¢ sua influéncia. A formagao da opinido
publica precisa da existéncia da midia para que informacgdes sejam trocadas e publicadas

e assim o maior niimero de pessoas possa ter acesso a informagao de seu interesse:

O jornal ndo so6 supre a noticia publica, privada, ou comercial, como também dissemina
tanto a noticia intencional que é enderecada ao publico, quanto a que se deveria manter
em segredo. O jornal serve também para a divulgacdo de noticias cuja distribuicao ¢ de
interesse de instituicdes burocraticas ou de individuos, tornando-se um 6rgdo para a
comunicacdo de oferta e procura, um mercado impresso, especialmente para comércio,
transagoes e vendas (Tonnies, 2006: 90-91).
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Com visdes opostas, Matos cita Lippman e Dewey. O primeiro autor afirma que
o papel da imprensa ¢ o de fazer circular as informacdes e ndo o de fomentar o debate.
J& Dewey explica que cabe a imprensa o papel de promover a discussdo. Lash critica
Lippman por argumentar que s6 quando se expde suas preferéncias ao debate ¢ que se
chega a uma conclusao (Lippman, Dewey e Lash apud Matos, 2009: 112).

O objetivo da imprensa ¢ abastecer o debate publico sobre fatos e novas
informagdes, como também dar subsidios para pensar, julgar e formular entendimentos
sobre temas de interesse. O direcionamento das informagdes ¢ conferido pelo corpo
diretivo, que determina a linha editorial que seguird ¢ a melhor abordagem. A midia
produz noticias relevantes que impactam e influenciam o maior numero de pessoas, ou
seja, que integram e estimulam o processo de constru¢do da opinido publica.

Além da imprensa, os meios de difusdo da opinido publica sdo associagoes,
reunides, demonstragdes de rua ou praca, festividades ou outras ocasides em que grupos
estejam reunidos (Splichal, 2006). “As conversagdes do cotidiano sinalizam problemas
e fazem com que questdes antes ndo problematizaveis sejam trazidas ao debate como
algo que precisa ser verificado” (Rojas; Kim e Kim apud Matos, 2009: 113). Com o
levantamento de tais problemas, o publico torna-se atento aos riscos de uma
organizagdo, e, consequentemente, exige mais respostas e atitudes da mesma.

Com base na opinido publicada na midia, muitos assuntos sdo debatidos em
reunides, assembleias, congressos, sindicatos, associagdes para que medidas sejam
tomadas. As empresas também sao influenciadas diretamente pela opinido publica, pois
gracas ao resultado do debate colaboradores criam confianga, acionistas investem nessa
ou naquela empresa. Vendo por outro lado, por meio da opinido publica, produtos sdo
tirados do mercado, surgiram leis de fiscalizacdo, controle de producao, defesa dos
animais, entre outras medidas oriundas do debate na esfera publica. Sendo assim, as
crises sofrem o poder direto da opinido publica, que por sua vez tem a forga inclusive de
boicotar uma empresa ao se sentir lesada ou traida quando uma agdo fora de controle
ocorre: “O processo de formacao da opinido e da vontade, em qualquer dos meios da
sua realizagdo, ¢ basicamente uma competi¢do entre grupos que se movem
estrategicamente para assegurar ou adquirir posi¢des” (Gomes e Maia, 2008:76).

Esse posicionamento de Gomes e Maia demonstra claramente o processo da
opinido publica na mobilizagcdo de grupos. Quando as crises aparecem, esses grupos se
formam ou se relinem — em casos ja existentes — para que atitudes sejam tomadas e
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viabilizadas. As proprias organizagdes devem estar engajadas para o debate na busca de
solucdes e esclarecimentos a diferentes atores. Por meio do debate e da opinido
publicada, organizacdes se mobilizam para as solugdes.

Dependendo das respostas dadas pela organizagdo, o publico debate os fatos, a
imprensa publica as versdes da historia, novos julgamentos sdo feitos para se chegar a
uma conclusdo positiva ou negativa. Por conta disso, torna-se fundamental em tempos
de “calmaria” pensar em planos estratégicos de comunicacdo ¢ em um manual de
gerenciamento de crise para que a reputagdo nao seja afetada e a organizagdo nao seja
tema de debates da esfera publica.

Nao se deve tirar de foco que nenhuma empresa estd imune a uma crise, afinal
todas possuem riscos eminentes em seu negocio, porém estar preparado para enfrentar ¢
uma decisdo estratégica importante para salvar uma empresa. O departamento de
comunicacdo, independente de ser interno ou terceirizado'®, ¢ o que sofre as
repercussoes € as tensdes diretas, pois o que esta em foco, principalmente, ¢ a reputacao
da marca, que no momento de pos-crise ¢ o que sustentara a realizacdo de bons
negdcios. Como explica Bueno, “toda empresa de alimentos deve imaginar que, por
diversas razoes (falta de refrigeracdo adequada nos canais de distribui¢cdo, por exemplo),
seus alimentos podem ndo se encontrar, no momento exato do consumo, em condi¢des
ideais e penalizar aqueles que se nutrem deles” (2009: 140).

Debates sobre alimentagao e riscos alimentares — tais como intoxicacao, uso de
agrotoxicos, ado¢ao de produtos transgénicos, contaminagdo, adulteracao de alimentos,
entre outros — tém estado na pauta da esfera publica pelo menos nos ultimos dez anos.
Diferentes atores (empresas, governo, médicos, pesquisadores, associagoes,
organizagdes ndo governamentais, entre outros) estiveram e estdo a frente na discussao

sobre como evitar riscos € minimizar impactos na vida dos seres humanos.

16 .. . ~ .
Algumas empresas optam por terceirizar seu departamento de comunicagéo. Em alguns casos, existe
um gestor de comunicagdo, que possui apoio de uma agéncia ou um gestor de marketing realiza esse
papel. A postura varia de acordo com cada empresa.
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3. Osriscos alimentares na sociedade do risco

Ao mesmo tempo em que se consegue ver os efeitos da globalizagdo na cultura,
nos esportes, na arquitetura e em outras areas, também ¢& possivel perceber a
globalizacdo dos produtos referentes a alimentacdo. As empresas agroalimentares
transnacionais distribuem seus produtos em todo o planeta, e € possivel encontrar o
bacalhau da Noruega sendo comercializado no Mercado Municipal de Sao Paulo, como
também encontrar o palmito do Para sendo vendido em mercados da Franca. Ao mesmo
tempo, o suco de laranja do interior de S3o Paulo ¢ comercializado na Europa como
bebida fresca armazenada em caixinhas. Esses sdo sinais de que o “alimento moderno
esta deslocado, ou seja, desconectado de seu enraizamento geografico e das dificuldades
climéaticas que lhe eram tradicionalmente associadas” (Poulain, 2004: 29).

Outra indicacdo dos reflexos da modernizagdo no ambito alimentar € a presenga
de frutas de uma especifica regido, cuja colheita advém de uma determinada época do
ano, em um supermercado do outro lado do mundo. Também faz parte da globalizagao
que arabes consumam comidas japonesas, que a paella'’ ja esteja no cardapio dos
americanos e que os hamburgueres sejam de facil acesso a mesa dos chineses. Outro
exemplo ¢ que os lanches do McDonald’s se tornaram um cardapio mundial, pois a rede

esta presente em mais de 32 mil restaurantes, distribuidos em 117 paises'®:

A variedade de bens e comidas disponiveis para qualquer individuo ndo s6 ¢ muito
maior do que nas economias pré-modernas, mas essa disponibilidade ndo ¢ mais
governada tdo diretamente pelas idiossincrasias de tempo e lugar. Alimentos sazonais,
por exemplo, hoje podem ser obtidos em qualquer época do ano, e produtos que
simplesmente ndao podem ser cultivados em certo pais ou regido podem ser
regularmente obtidos nele (Giddens, 1991:126).

Ao mesmo tempo em que a industrializacdo e a globalizagdo favoreceram a
mundializacdo dos alimentos, também ¢ importante mencionar que os habitos e os
comportamentos do consumidor vinculados a alimentagdo também mudaram. E um
processo que gera reflexos em cadeia, ou seja, com o capitalismo, as pessoas comecam

a trabalhar mais fora de casa, cresce o nimero de pessoas que passam a morar sozinhas,

'7 Prato tipico espanhol composto por arroz, vegetais, carne e frutos do mar.
'8 As informagdes sobre nimero de restaurantes e paises em que a marca McDonald’s esté presente foram
retiradas do site institucional da empresa. Endereco eletronico:
http://www.aboutmcdonalds.com/mcd/our_company.html. Acesso em 14 de fevereiro.
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as mulheres — principais responsaveis pela alimentagdo do lar — dividem seu tempo
entre trabalho e tarefas de casa. Assim cresce o consumo por alimentos prontos ou pré-
prontos, como também aumenta o indice de alimentacdo fora do lar, tanto na hora do
almoco, no local do trabalho (por meio dos restaurantes de refei¢dao coletiva), como nos

sistemas de delivery'’:

A transformacdo culinaria se industrializa. A mudanca da valorizagdo social das
atividades domésticas leva as industrias agroalimenticias a se desenvolver no espaco de
autoproducdo que representava a cozinha familiar. Propondo produtos cada vez mais
perto do estado de consumo, a industria ataca a fungdo socializadora da cozinha, sem,
no entanto, chegar a assumi-la (Poulain, 2004: 51).

Por um lado a noticia parece ser boa: cresce o mercado de alimenta¢ao, com uma
gama imensa de variedade de produtos e servigos (também conhecidos como food
service) com o objetivo de facilitar o dia a dia daqueles que querem praticidades no
manuseio dos alimentos. Segundo dados da Associagdao Brasileira da Industria da
Alimentagdo, o faturamento do setor tem crescido em torno de 10% ao ano nos ultimos

cinco anos. Em 2009, o mercado de alimentagdo faturou R$291,6 bilhdes:

Os principais fatores que contribuiram para o crescimento desse setor foram o avango
da mulher no mercado de trabalho, que nos tltimos trinta anos saltou de 23% para 43%,
e uma rotina cada vez mais atribulada num mundo globalizado em que a administragado
do tempo faz a diferenca no estilo de vida de todos os cidaddos... Cresce também o
numero de pratos prontos no pais. A produgdo subiu quase 700% na tultima década.
Hoje sdo mais de 20 mil toneladas por ano e uma variedade muito maior no cardapio.
As linhas de pratos prontos tém mais de 30 produtos, incluindo feijoada, frango xadrez
e lasanha ao creme de espinafre.”

Por outro lado, a noticia nao ¢ tdo boa assim, em especial porque tal crescimento
esta distribuido na mao de diferentes empresas de pequeno, médio e grande porte, cujos
processos produtivos ndo possuem controles confiaveis, no que diz respeito a
higienizacao, qualidade dos nutrientes utilizados etc.

Com a forca da industrializagdo, a busca incessante do lucro e a diminui¢ao dos
controles dos processos de producado, os riscos estdo cada vez mais perto da populagdo,

que geralmente ndo possui consciéncia de que estd diante de ameagas:

1% Sistema de entrega, que ficou conhecido principalmente no setor de alimentacao.

2 BARBARA, Luana. “Pratos Prontos.” In: Revista Food Service News.

Endereco eletronico — Site Revista Food Service News:

http://www.foodservicenews.com.br/materia.php?id=257. Acesso em: 24 de outubro de 2010.
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As profundas transformacdes da organizagdo da cadeia agroalimentar alargaram sua
concentracdo nas empresas de porte cada vez maior, afastando os comedores da origem
natural dos produtos alimentares, isolando-os de seu meio ambiente natural e social
tradicional. Assim, a propria natureza do risco alimentar teria se transformado, na
medida da transferéncia parcial da atividade culinaria para a industria (Poulain, 2004:
101).

De acordo com as teorias de Beck, os riscos globais estdo em torno dos riscos
ecoldgicos, quimicos, nucleares e genéticos. Os riscos alimentares estdo entre eles, pois
muitos produtos que estdo sendo comercializados e consumidos ndo tém estudos que
comprovem sua eficacia e seus maleficios, o que expde os seres humanos a problemas

futuros, talvez dificeis de reverter:

O risco recobre uma série de perigos que ndo sdo ligados a falta ou a escassez do
alimento, mas a qualidade deste. Esses riscos podem ser: intoxicagdes quimicas ou
microbiologicas e, a longo prazo, consequéncias do uso de novas tecnologias aplicadas
a produgdo e a transformagdo alimentar ou ainda patologias recentemente descobertas,
como a doeng¢a do prion. Para evitar a confusdo entre esses dois significados da
expressdo ‘“‘seguranca alimentar”, os especialistas propuseram utilizar seguranca
sanitaria dos alimentos, para designar os riscos associados ao consumo dos alimentos
(Poulain, 2004: 93).

A questdo € que a seguranca alimentar também ¢ mencionada como uma das
ameacas do novo século. O termo “seguranca alimentar” ¢ visto de duas maneiras na
politica publica: garantia de alimenta¢do no sentido de possuir o alimento em casa, ou
seja, quantitativamente; e seguranca nutricional no que diz respeito a qualidade. Para
definir melhor o conceito no Brasil, Guiducci Filho e Almeida (2007: 4) citam a Lei da
Seguranca Alimentar e Nutricional. O Artigo 4° estabelece que a seguranca alimentar
abrange, entre outros aspectos, “a garantia da qualidade bioldgica, sanitaria, nutricional
e tecnoldgica dos alimentos, bem como seu aproveitamento, estimulando praticas
alimentares e estilos de vida saudaveis que respeitem a diversidade étnica, racial e
cultural da populacao”.

Os riscos alimentares envolvem a ameaga em torno da alimentagdo, desde
produtos oriundos da natureza (legumes, frutas, verduras e espécies de animais) a
produtos alimenticios industrializados. As questdes giram em torno de: o que as pessoas
estdo comendo, qual a origem dos alimentos que chegam a mesa; qual o processo
produtivo realizado, quais os produtos quimicos utilizados e o processo de higienizacao

envolvido.
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A seguridade alimentar inclui a produgdo primaria dos alimentos (aspectos agricolas e
veterinarios), processos industriais, estocagem, distribui¢do e comercializagdo, envolve
um amplo espectro de assuntos, como o controle dos elementos patéogenos, produtos
quimicos toxicos, irradiagdo, aditivos e danos fisicos, e temas como nutri¢do, qualidade
dos alimentos, rotulagdo e educagdo (Guivant, 2002: 3).

O fato ¢ que as pessoas (publico leigo) ndo sabem o que estdo comendo, seus
efeitos e consequéncias a longo prazo. A informacdo em torno dos riscos fica na mao
dos especialistas, chamados de peritos e somente quando o risco ganha consequéncias, e
gera uma crise’’, ¢ que o leigo tem acesso & informacgdo. “Panicos alimentares se
acumulam, estimulando a crise de confianca generalizada nos sistemas peritos, nas
autoridades governamentais e nas instituigdes responsaveis pela seguranga alimentar”
(Guivant, 2001: 8). Exemplos de riscos alimentares sao: o caso dos transgénicos, doenca
da vaca louca, uso de agrotoxicos, contaminacao por salmonela, dioxina, contaminacgao,
entre outros.

Os riscos alimentares envolvem um alto grau de incerteza. Beck tem
argumentado sobre os métodos técnicos e estatisticos na analise dos riscos, em especial
nos casos dos transgénicos e agrotoxicos, por:

1) Terem alcance limitado, pois nem mesmo todas as substincias podem ser avaliadas
no seu potencial de risco, nem podem ser avaliados os efeitos das combinag¢des nos
Nnossos corpos e no meio ambiente;

2) Nao considerarem os efeitos cumulativos a longo prazo;

3) Projetarem para os seres humanos, de uma forma controvertida, resultados estudados
em animais;

4) Ignorarem-se os fatores sociais que podem influenciar as peculiaridades da
sensibilidade dos individuos (Beck apud Guivant, 2001: 8).

Com o objetivo de oferecer garantias alimentares (quantitativamente e
qualitativamente) aos consumidores, a Organizacdo das Nagdes Unidas para a
Agricultura e Alimentagdo (FAO - Food and Agriculture Organization) e a Organizagao
Mundial da Satde (OMS) desenvolveram uma série de medidas regulatorias para serem
aplicadas em diversos paises. Guivant explica que, segundo critérios utilizados, o risco ¢
considerado um evento que pode ser estimado por meio de calculos quantitativos de
niveis de standard (aceitabilidade): standard de risco-zero, niveis minimos de
tolerancia; standard de equilibrio: relagdes de custo-beneficio, custo eficiéncia;

standard de limites: um risco-zero ¢ estipulado como aceitavel; Standard de

21 .o . i
De modo geral, a crise ¢ um desdobramento de um risco. Quando a ameaga ocorre de fato, é chamada
de crise, que pode envolver varios atores a0 mesmo tempo.
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procedimento, o nivel aceitavel de risco ¢ determinado por um acordo, por meio de
negociacdo (Guivant, 2002: 4-5).

Guivant (2002) explica que para se chegar aos niveis de aceitabilidade ¢
realizada uma analise de risco por meio de trés processos:

1) Avaliacdo de risco para identificacao dos niveis dos riscos e estabelecimentos
de procedimentos que assegurem que os riscos estejam dentro dos limites aceitaveis;

2) Administracdo dos riscos: processos de ajustes para diminuir os riscos e
adotar processos ideais;

3) Comunicagdo de riscos: troca de informagdes entre diferentes atores, em

especial o publico leigo, referente a interpretagdo e entendimento do risco envolvido.
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3.1. O risco dos especialistas e dos leigos. Necessidade de uma comunicacio

Quando o assunto passa a avancar no que diz respeito as incertezas, destaca-se
um conflito entre dois atores fundamentais nos processos de riscos: os peritos € 0s
leigos. Existe uma longa discussao que enfoca o fato de que o controle das ameacas fica
restrito ao conhecimento dos peritos, ou seja, especialistas no assunto que conseguem
prever e determinar a possibilidade da existéncia de um risco proximo. Os leigos
representam todos os demais membros da sociedade.

Para explicar os termos dessa discussdao, Guivant cita o cientista social Wyne —
especialista na questdo de andlises de riscos, pois segundo ele, existem trés problemas

que impedem o controle dos riscos:

1) A falta de consideracdo do papel que tem entre os leigos a confianga no desempenho,
as atitudes, a abertura ou transparéncia das instituigdes que controlam e regulam os
riscos tecnoldgicos ¢ ambientais;

2) A sociologia ingénua, assumida pelos peritos, estudando os riscos como se 0 mundo
real fosse equivalente ao mundo dos laboratdrios, onde se controlam as operagoes,
inspe¢do, manejo ou manuten¢do dos riscos, sem reconhecer-se niveis diferentes de
incerteza;

3) A falta de reconhecimento da indeterminacgdo das praticas sociais pelos responsaveis
da administragdo técnica dos riscos, que define de forma padronizada situagdes de risco,
nao problematizando as possibilidades de reorganiza¢do do comportamento social para
se adequar ou ndo aos modelos de comportamento social implicitos nos standards
(Wyne apud Guivant, 2002: 5).

O debate e dialogo entre peritos e leigos envolvem um transparente processo de
comunica¢do, no qual haveria uma exposicao dos fatos, com supostas perspectivas e
caminhos a seguir. Como todos serdo afetados pelos riscos, pelo fato de a ameaga ser
global, o caminho ¢ participar de decisdes a respeito dos riscos e cabe a cada um
escolher qual caminho seguir. Beck propde que “se criem governos e instituigdes
abertas, transparentes, que informem o publico e alertem as industrias, de forma que se
possa conviver com os riscos da sociedade moderna, em lugar de bani-los” (Beck apud
Guivant, 2001: 6). Nesse processo, as negociacdes entre os atores interessados sao

importantes para que a decisdo ndo fique somente na mao dos especialistas —

71



pensamento defendido Beck. “Os foruns de negociacdo® podem contribuir para
prevenir riscos, garantir uma simetria de sacrificios que ndo pudessem ser evitados,
tornar mais transparentes quem sao os vencedores e perdedores” (Guivant, 2001: 6).

Por conta da falta consenso entre leigos e peritos, a confianca fica abalada e
surgem duvidas sobre em quem confiar € no que se deve acreditar. “A natureza das
instituigdes modernas estd profundamente ligada ao mecanismo da confianca em
sistemas abstratos, especialmente confianga em sistemas peritos” (Giddens, 1991: 87).

O termo confianga esta diretamente associado ao risco, porém, muito mais
quando o assunto ¢ saude e alimentacao, por envolver vidas. Por se sentir confusa e sem
saber ao certo qual a melhor decisdo para prevenc¢do, a populacdo fica fragilizada.
Segundo Bauman (2004), fragilidade humana leva os seres humanos a niveis altos de

inseguranca.

22 ) .~ . . . L. .
Os foruns de negociagdo envolvem autoridades, empresas, sindicatos, representantes politicos, peritos,
ONGs etc.
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3.2. O caso da contaminacao do leite

Na visdo de Beck e Giddens, os riscos alimentares de maior repercussao para a
humanidade e que geram ampla discussdo sdo os transgénicos, uso de agrotoxico e a
doenca da vaca louca. No entanto, a contaminagdo do leite ¢ a crise que sera analisada
para o desenvolvimento desta pesquisa por ser um assunto ocorrido no Brasil.

A partir da analise da midia, serdo levantados os atores envolvidos em cada risco
e como eles se posicionaram perante o tema. Em seguida, baseado nas teorias de crise e
comunicagdo, sera sugerido como deve ser o gerenciamento de acordo com cada ator, ja
que as mensagens e posicionamentos sdo diferentes. E ainda serd ressaltada a
importancia da comunicacdao de risco nesses casos, além de como a organizagdo deve
proceder.

O debate e pesquisas envolvendo os riscos — como 0s mencionados, além de
outros — envolvem pesquisadores de diferentes areas, tais como biologia, engenharia de
alimentos, medicina, nutricdo, agricultura, sociologia, economia, politica e
comunicagdo. Cada area defende seus pontos de vista, porém, falta um debate e
transdiscliplinaridade para que a discussdo seja Unica em busca de solugdes melhores
para a humanidade.

O caso da contaminag¢dao do leite, fato ocorrido em outubro de 2007, é um
exemplo de confianga abalada entre Estado e populagdo, pois ¢ dever do Estado garantir
a seguranca do individuo em todos os seus aspectos — integridade fisica, saide e bem-
estar:

Justamente porque o sistema politico fere os direitos fundamentais, direitos
institucionalizados, mais especificamente o direito basico a seguranga ¢ a vida, o qual
tanto o Estado quanto os cidaddos possivelmente valorizam mais do que a liberdade.
Nos sabemos que ndo se brinca com a satude e a vida, pois todos se sentem atacados no
nucleo da prépria existéncia (Beck, 2003:125).

O escandalo do leite contaminado, além de por em cheque a confianca da
populacao no Estado, também expoOs agéncias de salde, associagdes e instituicdes.
Pode-se chamar de uma crise generalizada entre peritos e leigos, na qual havia varios
“pbandidos” e a vitima como sempre a populacdo. Para entender melhor tal
acontecimento, em outubro de 2007 a policia federal (com acompanhamento da Agéncia

Nacional da Vigilancia Sanitaria — ANVISA) desvendou o caso de duas cooperativas do
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Triangulo Mineiro — Agropecuaria do Sudoeste Mineiro (Casmil) e dos Produtores de
Leite do Vale do Rio Grande (Coopervale), acusadas de adicionar substancias quimicas
(soda céustica e agua oxigenada) ao leite, trazendo sérios danos a satide humana.
O objetivo era aumentar a produgdo do leite e conserva-lo por mais tempo, motivos que
compoem a sociedade do risco. Entre as empresas receptadoras do leite estdo Parmalat,
Calu e Centenario. Atualmente o Brasil ¢ um dos principais produtores de leite do
mundo, chegando a exportar para mais de cem paises, segundo a Associacdo Brasileira
dos Produtores de Leite.”

Entre o periodo de outubro a dezembro daquele ano houve um panico sobre o
consumo do leite. Consumidores estavam preocupados com o leite bebido e suas
conseqiiéncias. Afinal, médicos diziam que o tal leite trazia problemas ao estdmago e ao
intestino e, se caisse nos olhos, poderia queimar a cornea. Outro motivo de desespero
era definir qual leite toda familia poderia consumir de forma confiavel. Para acalmar a
populacao, a ANVISA programou varios comunicados de alerta para avisar que o leite
consumido daquelas marcas ndo traria danos a saide e que medidas estavam sendo
tomadas para a contaminagdo nao ocorrer novamente. Apos esse periodo da crise do
leite, surgiram outras noticias de adulteragdes de leite, porém, ndo ganharam tanta
repercussao.

Os riscos referentes aos transgénicos, agrotoxicos, vaca louca e contaminagdo do
leite ganham espaco na esfera publica por tratar da satde humana e por nao definir
quem sera o real prejudicado. Na era da sociedade do risco, em que as ameagas existem
e podem desencadear uma crise a qualquer momento, a comunicagdo torna-se um fator
fundamental e estratégico, afinal diferentes atores precisam ser informados de forma
correta, sem causar panico principalmente na populacao. Trata-se da importancia de um
alinhamento correto da comunicagao de risco.

Segundo Franga (2009), a comunicagdo deve ser direcionada a cada ator,
respeitando sua cultura, seu comportamento e habitos. A linguagem deve ser
diferenciada e os as ferramentas de comunicagdo mudam de acordo com o publico.
Pensar e planejar comunicagdo sdo tarefas didrias, requer planejamento e planos de

acoes. Na sociedade de risco, a gestdo de crise deve estar alinhada para quando uma

2 As informagdes do leite contaminado foram pesquisadas nos meses de novembro ¢ dezembro de 2010
nos sites G1 (www.gl.com.br) , O Globo (http://oglobo.globo.com), Folha de S.Paulo
(www.folha.com.br), O Estado de S.Paulo (www.estadao.com.br), UOL (www.uol.com.br) e TV Gazeta
(www.tvgazeta.com.br).
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ameaca vir a tona, a organizagdo saiba o que fazer, como fazer e como agir com 0s
diferentes publicos e no momento certo.

No proximo capitulo, serdo analisadas as reportagens na qual a crise do leite
esteve em evidéncia e qual discurso utilizado pelos atores envolvidos na
Folha de S.Paulo entre os dias 23 de outubro a 25 de dezembro. Dessa forma, sera
possivel pensar as crises organizacionais, nos aspectos de constru¢do discursiva € no

processo de gerenciamento na sociedade de risco.
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CAPITULO 4

ANALISE DO CONTEUDO DA CONSTRUCAO
DISCURSIVA DA CRISE DO LEITE
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Capitulo 4

Analise de conteido da construcio discursiva da crise do leite

A crise do leite ocorreu principalmente entre os meses de outubro e dezembro de
2007. O problema que originou essa crise envolve a constatacdo de que cooperativas de
Minas Gerais estavam acrescentando aditivos inadequados ao leite, tornando-o
inadequado ao consumo e perigoso para a saude dos consumidores. Essa crise envolveu
importantes atores do setor alimenticio, como a Anvisa, o Ministério da Agricultura, a
Parmalat e a Nestlé. O posicionamento publico desses atores sobre o problema acima
mencionado foi captado e estruturado pela midia, o que nos permite nao sé desenvolver
uma analise de conteido dos argumentos e contra-argumentos que foram oferecidos ao
longo das negociacdes entre esses atores — o que nos possibilita também acompanhar o
processo de formacdo da opinido publica acerca da crise do leite —, mas também
desenvolver uma andlise sobre o processo de gerenciamento dessa crise em especial.

Partindo do pressuposto de que o espago discursivo da midia, sobretudo da midia
impressa, ¢ capaz de se configurar como palco de um amplo debate (Marques, 2010), no
qual atores se posicionam diante dos outros, apresentam e justificam seus argumentos,
pretendemos, por meio de uma analise de contetido dos argumentos apresentados pela
midia impressa no caso da crise do leite, mostrar como se deu a construcao discursiva
dos fatos e o posicionamento construido pelos diferentes atores.

Apds um primeiro levantamento dos dados reunidos em diferentes veiculos
midiaticos, tais como O Globo, Gl, Jornal Nacional, Globo Rural, UOL,
O Estado de S.Paulo e Correio Brasiliense, percebemos que esses veiculos exploraram
apenas esporadicamente noticias referentes a crise do leite.

No nosso caso, uma andlise de contetido que se propde a trabalhar a fala e a
realidade a qual se referem os interlocutores necessita de uma exploragdo continua e
completa dos acontecimentos. Por isso, o corpus empirico a ser trabalhado neste estudo
¢ composto pelas reportagens que o jornal Folha de S.Paulo publicou a respeito da crise
do leite. Além disso, a escolha desse veiculo ocorreu também por varias de suas
relevantes caracteristicas: ele ¢ um dos principais jornais do pais, possui repercussao

nacional e se configura como um dos principais espacos de visibilidade mediada para

77



problemas e crises de interesse coletivo, que despertam, ¢ claro, a formacao de um
espago publico de constru¢ao de uma opinido publica.

Como afirmamos anteriormente, uma crise €, sobretudo, um processo de
construgdo discursiva de um problema publico que conta com o espaco da midia para
entrecruzar opinides, impressoes e argumentos. Uma crise chama a publico os diferentes
atores envolvidos para que prestem contas de seus atos ou inagdes, para que justifiquem
seus discursos diante dos outros e para que reconsiderem suas decisdes ou pontos de
vista. Diante disso, nos propomos a estudar a crise do leite a partir do embate entre
argumentos e contra-argumentos fornecidos pelos atores concernidos. O que nos
interessa, portanto, ndo s6 uma descri¢do ou interpretacdo dos pronunciamentos em si,
mas conhecer melhor a dindmica que assegura o pano de fundo do dissenso, do
desentendimento, inferindo as principais caracteristicas contextuais da troca discursiva.

Por isso, a analise de conteudo, ao associar a descricdo, a interpretacao e a
inferéncia, nos oferece as ferramentas analiticas adequadas para a exploragdo da
configura¢do discursiva da crise do leite. Na secdo seguinte explicaremos como a
analise de contedo pode ser tutil para investigarmos os discursos e posicionamentos

apresentados por atores considerados centrais nessa crise.
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4.1. Consideracoes metodoldgicas: analise de conteudo

No caso de um estudo envolvendo a construgdo discursiva de uma crise € 0
posicionamento dos atores envolvidos, o0 método de analise de conteudo ¢ de extrema
importancia por permitir ndo s6 uma analise aprofundada das mensagens, mas também a
possibilidade de verificar como os fatos foram sendo redimensionados e reelaborados
por meio daquele debate, gerando novos posicionamentos e desdobramentos.

Laurence Bardin define a andlise de conteudo como “uma técnica de
investigacdo que tem por finalidade a descrigdo objetiva, sistematica e quantitativa do
conteudo manifesto da comunicagao” (2010: 38). Além disso, a analise de contetido se
preocupa com a configuragdo de indicadores (quantitativos ou nio) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo e recepgdo dessas
mensagens. Essa técnica preocupa-se principalmente em desenvolver procedimentos de
estudo das comunicagdes entre os individuos, enfatizando o conteido das mensagens e
os aspectos quantitativos do método. Para Bardin, a andlise de conteudo deriva da

combinagdo de trés processos principais: descri¢do, interpretagdo e inferéncia:

Se a descrigdo (a enumeracdo das caracteristicas do texto, resumida apds tratamento) € a
primeira etapa necessaria e se a interpretagao (a significacdo concedida a estas
caracteristicas) € a ultima fase, a inferéncia é o procedimento intermédio, que vem
permitir a passagem, explicita e controlada, de uma a outra (Bardin, 2010: 41).

O método da andlise de conteido nos interessa por se configurar como uma
ferramenta para a compreensao daquilo que os atores sociais exteriorizam no discurso.
O processo de descricdo ndo se limita a citar as principais caracteristicas de um texto,
mas busca uma visdo interpretativa da realidade do ponto de vista dos principais
concernidos. Esse processo pode ser melhor investigado por meio da pesquisa
qualitativa que pode melhor apresentar como se constroi um determinado entendimento
da realidade do ponto de vista dos principais atores envolvidos na defini¢ao e resolugao
de um problema a partir do discurso elaborado pelos mesmos.

Bardin divide a analise de contetido em trés fases: a pré-andlise; a exploracao do

material e o tratamento dos resultados (interpretacdo e inferéncia). A pré-andlise inclui a
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escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a formulagdo das hipdteses e dos
objetivos, e a elaboragdo dos indicadores que irdo fundamentar a interpretacao final.

A composicdo do corpus empirico, ou seja, das reportagens jornalistica
consideradas para os procedimentos de analise, foi realizada ap6s uma exaustiva selegao
de textos referentes a crise do leite publicados pela Folha de S.Paulo entre os meses de
outubro e dezembro de 2007.

Ao todo, foram encontradas e avaliadas 79 reportagens publicadas pela Folha de
S. Paulo, no periodo compreendido entre 23 de outubro e 25 de dezembro de 2007,
relacionadas a crise do leite, entre as quais selecionamos 38 textos para serem
efetivamente analisados.

O critério de escolha obedeceu ao objetivo central da pesquisa: distinguir e
avaliar os diferentes atores e os argumentos que forneceram para o debate, procurando
destacar como esses atores negociavam seus pontos de vista e, com isso, moldavam e
reelaboravam o entendimento do problema em causa. Assim, no processo de escolha das
reportagens a serem analisadas, priorizamos textos que traziam diferentes “vozes” e
posicionamentos.

Uma vez concluida a etapa de sele¢ao e composi¢ao do corpus, passamos entao
ao procedimento de defini¢cdo das principais categorias que guiariam as analises. Mais
uma vez, recorremos ao principal objetivo de nossa pesquisa: avaliar, por meio dos
argumentos fornecidos pelos proprios atores envolvidos na crise do leite, como tal crise
se desenhou no espago de visibilidade mididtica e como ocorreu o processo de debate e
de formacgao da opinido publica.

Como mencionado anteriormente, a midia ¢ um espago de exposicao,
justificacdo e até mesmo revisdo de argumentos por parte dos atores envolvidos. Em um
processo de debate, muitos argumentos sdo elaborados tendo em vista a necessidade de
responder a um posicionamento adotado por outro ator. A opinido publica, como
explicado no capitulo 2, se abastece do debate e da troca de argumentos na esfera
publica, que, por sua vez, tem visibilidade no palco da midia. A opinido publica ¢ a
responsavel por exigir posicionamentos dos responsaveis e envolvidos. Em uma
situagdo de crise, ¢ notavel na esfera publica que um fato pode comegar com pouca
repercussdo, e, a medida, que os fatos vao se desenrolando, a crise vai sendo definida e
redefinida, adquirindo propor¢des imensas, como ¢ o caso da polémica da adulteragdo
do leite. Também depende muito dos discursos e argumentos apresentados ao longo do
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processo de troca de argumentos. Por outro lado, uma crise também pode se iniciar com
um grande impacto e logo desaparecer.

Tendo em vista esse pano de fundo da construcdo de uma crise por meio dos
argumentos e discursos apresentados pelos principais atores envolvidos no problema do

leite, elaboramos trés variaveis analiticas:

a) A defini¢do do enquadramento conferido a cada reportagem;
b) A defini¢ao dos atores (quem fala) envolvidos no processo de debate mediado;
c¢) A definicdo dos argumentos e contra-argumentos fornecidos pela oposi¢ao

constante entre esses atores.

Explicaremos a seguir a fung¢do desempenhada por essas trés varidveis.
Segundo Mauro Porto (2004), uma das principais atribuigdes do enquadramento
delineado pela midia ¢ a de fornecer uma ideia organizadora central capaz de produzir
sentido para eventos relevantes e sugerir o que esta em questao.

De modo mais especifico, os enquadramentos mediaticos relacionam-se a padrdes
persistentes de cognigdo, interpretagdo e apresentagdo, os quais operam por meio da
selecdo, da énfase e da exclusdo, por meio dos quais os profissionais dos media
organizam os discursos verbais e visuais provenientes de inimeros contextos, sugerindo
o modo “como” as pessoas devem pensar e entender determinadas questdes (Porto,
2004).

Nesse sentido, ¢ possivel entender o enquadramento mediatico como um eixo
organizador de diferentes atores e de seus enunciados acerca de uma controvérsia
publica (Marques, 2010). No entanto, o enquadramento nao pode ser confundido com
um conjunto de argumentos. Ao invés disso, ele assume a forma de um eixo discursivo
que se apresenta relacionado as perspectivas dos atores envolvidos na definicdo de uma
questdo de interesse publico. Aparece assim no espaco de um texto jornalistico e/ou em
um espectro de reportagens consideradas ao longo do tempo.

Dessa forma, em um primeiro momento de andlise, nossa pretensao foi a de
identificar os principais enquadramentos mediaticos que definiam a crise do leite e, em
seguida, identificar os atores, os argumentos por eles construidos e as controvérsias
associadas a cada enquadramento. Procuramos assim estudar os principais
enquadramentos identificados a partir das 39 reportagens selecionadas:
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a) As perspectivas discursivas: quais as vozes foram selecionadas (sobretudo o

discurso direto, entre aspas) para compor esses enquadramentos;

b) as estruturas discursivas: observar se houve conflito entre pontos de vista
distintos e como o debate se desenvolveu ao longo do tempo a partir dos argumentos

identificados como principais.

O quadro abaixo resume as principais variaveis analiticas a serem utilizadas na

metodologia construida para a investigacao aqui proposta:

Enquadramento Perspectivas a) Quem fala: quais sdo os atores sociais que
Eixo discursivo e discursivas tiveram suas vozes citadas na midia?
tematico que agrupa

pontos de vista, b) Quais foram os principais pontos de vista
evidencia tensdes ¢ citados?

facilita a contraposi¢do | Estruturas a) Houve conflito entre perspectivas

de argumentos. discursivas distintas?

b) Como o debate se desenvolveu a longo
prazo ¢ influenciou na formagéo da opinido
publica e no proprio

entendimento coletivo da crise do leite?
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4.2. A negociacio mediada para o entendimento e resolucio da crise do leite

A crise da adulteracao do leite esteve em evidéncia na midia ao longo dos meses
de outubro e novembro de 2007. A medida que os fatos e discursos iam surgindo, houve
a necessidade de incorporar novos argumentos aos textos jornalisticos. Os seguintes
atores se posicionaram e se expuseram ao longo da crise: a Policia Federal; a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa); o Ministério da Agricultura; as empresas
Parmalat, Nestlé¢, Calu, Centendrio; as cooperativas Coopervale e Casmil; associagdes;
universidades e outros 6rgaos.

Também ficou evidente que, por falta de um plano de comunicacdo com
discursos e posicionamentos, a crise ganhou nova repercussido entre dez e vinte dias
apos o episodio. Isso significa que a troca de argumentos ocorrida em um primeiro
momento nao foi suficiente para definir a questao, havendo a necessidade de manter o
debate.

Para uma melhor visualizagdo e entendimento dos argumentos e pontos de vista
reunidos pelas reportagens do jornal Folha de S.Paulo, elaboramos quadros que
destacam os enquadramentos conferidos a cada um dos textos analisados, bem como as
perspectivas discursivas que identificamos em tais textos.

Os quadros nos auxiliam a ver:

a) Quais sdo os atores sociais que tiveram suas vozes citadas na midia;

b) Quais foram os argumentos e contra-argumentos elaborados por esses atores

de acordo com o surgimento e desdobramento dos fatos.

Novamente enfatizamos que essas duas varidveis de analise nos ajudardo a ver
como a crise se constréi como um discurso polifonico na midia e que essa construgao €
um processo dindmico de interlocucdo e de justificacio mutua entre os atores
envolvidos.

Foram analisadas a seguir 16 reportagens publicadas pelo jornal Folha de S.
Paulo, que apresentou os fatos e discursos diariamente por dez dias consecutivos da

crise. Do dia 23 a 27 de outubro, o jornal apresentou a constru¢do de enquadramentos
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diarios, com enfoques diferentes, porque varios discursos e atores surgiram nesse
periodo de tempo.
De maneira geral, os enquadramentos podem ser divididos em trés grupos

tematicos distintos, mas interligados:

a) Tentativa de entendimento do problema (enumeracdo dos envolvidos,
causas, perigos, danos reais e providéncias imediatas);

b) Justificacdo publica acerca dos fatos apurados (posicionamento dos
atores para prestarem contas de seus atos);

c) Repercussdes concretas para os atores envolvidos (empresas,

associacdes, cooperativas e consumidores).

Dessa maneira, a analise de conteudo ficou organizada de modo a compreender a
dindmica envolvida na construcdo discursiva da crise do leite e seus impactos na
opinido publica. Nas se¢des seguintes, apresentaremos os atores, 0os argumentos e
contra-argumentos que caracterizam os enquadramentos agrupados nos trés temas acima

mencionados.
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4.3. Tentativa de entendimento do problema

As primeiras reportagens publicadas pela Folha de S.Paulo, entre os dias 23 e 25
de outubro de 2007, mostram que especialistas, policiais, empresas, atores do governo,
cooperativas e associagdes que se mobilizaram para apresentar seus pontos de vista
acerca de uma dentincia de possivel contaminacdo do leite. Essa fase de defini¢ao das
nuances do problema a ser enfrentado ¢ muito importante para a configuragdo do quadro
geral de desenvolvimento e contengdao da crise. A nomeacdo do problema e o
posicionamento dos envolvidos determinam as alternativas existentes para a sua
resolugao.

O primeiro quadro expde os fatos referentes ao momento em que a Policia
Federal prendeu 27 pessoas envolvidas na adulteragao de leite. A informacgao choca,
pois a populagdo se surpreende ao saber que o leite, alimento importante na satide do ser
humano, foi modificado com produtos toxicos, como a dgua oxigenada e soda céustica.
Em sua maioria, os argumentos acionados por especialistas, atores politicos, agentes da
justica e policiais apontam o perigo representado pelo consumo do leite adulterado e
reiteram a preocupacdo com a retirada do produto do mercado.

J& os porta-vozes de associacdes e empresas, algumas cooperativas e
especialistas sao mais cautelosos em suas consideragdes, afirmando que os testes feitos
nao indicavam problemas de qualidade no produto. As empresas implicadas, a Parmalat,
a Calu e a Centenario, negam a contaminagao ou evitam se pronunciar a respeito.

Nesse processo de definicdo do problema relacionado a contaminagdo do leite,
alguns argumentos formulados pelos atores envolvidos apontam que a adulteragao se
deu por conta da busca de maior rendimento do produto para que tivesse um maior
lucro, reflexo direto das consequéncias da sociedade do risco, conforme explicado no
capitulo 1.

Como afirma a especialista em tecnologia do leite, Mirna Gigante (Folha,
23/10/2007), “a mistura de elementos quimicos possivelmente foi usada para conservar
e para aumentar o volume do leite”. Os riscos gerados pela modernizagdo, com falta de
controle de producdo, busca por mais producdo a baixo custo e privilegia o desejo por

lucro, combinacao que dé origem a crises organizacionais.
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Dia 23 de outubro de 2007 - Enquadramento “Anuncio da adulteracio do leite”

Quem fala O que fala (discurso) Quem contra- | O que contra-argumenta
(atores) argumenta
Davidson José | Funcionarios da Casmil e Emerson de “Estamos aguardando a nova
Chagas™ - Coopervale, de Uberaba, Carvalho » - analise das amostras
Delegado da confirmaram a adigdo de Conselheiro recolhidas pela Policia
Policia Federal | produtos nocivos a saide no | Fiscal da Federal (...) Vendemos parte
(PF). leite. Casmil. de nossa produgdo para
grandes empresas, cOmo
Parmalat, e industrializamos
outra parte para venda (...)
Nossos compradores também
possuem um alto nivel de
controle de qualidade, e
nunca recebemos reclamagao.
Por isso temos que aguardar a
contraprova.”
Mirna Lucia A mistura possivelmente foi | Edson “A soda caustica ¢ uma base
Gigante - usada para conservar e para | Credidio - potente e que pode alterar o
Professora- aumentar o volume do leite. equilibrio  acido/basico do
doutora da O citrato € permitido na Diretor da Ccorpo.
Universidade | fabricagdo do leite longa Associagao Em grande concentracio,
Estadual de vida, e que atua como um Brasileira de pode lesar a mucosa do
Campinas conservante. Outros Nutrologia sistema gastrointestinal,
(Unicamp), componentes da mistura (Abran). causando até perfuragdes.”
estuda a podem ter a fungdo de
tecnologia do | mascarar a adigdo dos
leite.! componentes ou manter o
PH semelhante ao do leite
“puro” para que a industria
ndo perceba que esta
comprando um leite
modificado.
Edson A agua oxigenada tem um Dan Em grandes concentragoes,
Credidio, papel muito importante Waitzberg, poderiam inflamar as
diretor da contra “bactérias presidente do mucosas do sistema
Abran’ anaerobicas” e que poderia Grupo de gastrointestinal e causar
ser usada para camuflar Nutrigdo esofagite e gastrite.
contaminantes bacterianos. Humana
(Ganep).”®

2 BAPTISTA, Renata e PEIXOTO, Paulo. “Presa quadrilha acusada de adulterar leite.”

In:

Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 23 de outubro de 2007.
» BAPTISTA, Renata. “Leite ndo tem substéncias ilegais.” In: Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia
23 de outubro de 2007.
*® PINHO, Marcio. “Produtos podem provocar nauseas.” In: Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia
23 de outubro de 2007.
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Delegado
Chagas'

O laboratorio verificou alta
alcalinidade e baixa acidez.
O laudo diz que os produtos
analisados sdo improprios
para o consumo humano.

Claudia Parma!
- Gerente de
Vigilancia em
Alimentos da
Secretaria da
Saude do
Estado.

O departamento ndo foi
notificado para recolher os
produtos do mercado.

O consumidor que sentir
alteragOes na textura ou odor
do leite deve comunica-las a
Vigilancia Sanitaria de cada
municipio mineiro.

Davidson José
Chagas!'-
Delegado da
Policia Federal
(PF).

Ao menos trés fabricantes
compravam o produto das
duas cooperativas: Parmalat,
Calu e Centenario.

Parmalat (em
nota)”’.

Calu

Centenario

“(A Parmalat) mantém em
suas fabricas um rigoroso
processo de avaliagdo da
qualidade do leite cru, que vai
além dos exigidos pela
legislagdo em vigor e rejeita
em suas unidades qualquer
carga de leite que contenha
produtos nocivos a satde do
consumidor ou alheios a
composi¢ao natural do leite.”

Ja a Calu, que comercializa
leite em varias regides de
Minas Gerais, negou, em
nota, envolvimento comercial
com as cooperativas.

Ninguém responsavel pela
empresa Centenario, ligada a
Coopervale, foi localizado
pela reportagem na tarde
anterior da data da
reportagem

No primeiro momento em que a crise se desencadeou, a Policia Federal

anunciou a prisdo de 27 pessoas, 26 ligadas as duas cooperativas e outro fiscal do

Ministério da Agricultura. Com poucas informagdes acerca do que estava ocorrendo, a

PF determinou o recolhimento de amostras em diferentes locais, tanto no comércio

quanto nas fabricas. A falta de dados concretos fez com que surgissem novas fontes de

informagdo para alimentar o debate gerado em torno daquele assunto.

Assim, a Folha acionou alguns especialistas, como a professora da Unicamp e o

diretor da Associagdao Brasileira de Nutrologia, que comegaram a formular pontos de

vista alternativos, mas ainda estavam pouco informados a respeito dos fatos concretos.

7 AGENCIA FOLHA. “Parmalat diz que s6 compra produto cru.” In: Folha de S.Paulo. Caderno
Cotidiano. Dia 23 de outubro de 2007.
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A falta de informagdes corretas gera panico junto a populagdo e expde a imagem de
organizagdes importantes.

Ao mesmo tempo, como mostra o primeiro quadro, a gerente da Anvisa, Claudia
Parma, afirma que o departamento ainda ndo tinha sido comunicado, o que comprova
uma falta de comunicacao entre drgaos de governo. Varias reportagens apontam que a
Policia Federal investigou por quatro meses a fraude junto com os Ministérios Publicos
Federal e Estadual, e as analises foram elaboradas pelo Ministério da Agricultura.

Sendo assim, no periodo de quatro meses em que foram realizadas as
investigacoes, a Anvisa e demais 6rgdos envolvidos deveriam ter pensado em um plano
de comunicagdo para anunciar a fraude aos publicos envolvidos, em especial a
populacgao.

Leite ¢ alimentacdo, envolve satde e vidas de seres humanos. Fica a duvida de
como um orgdo responsavel pela satde e vigilancia de um pais ndo sabe o que ocorreu e
nem possui um posicionamento previamente planejado pelo departamento de
comunicagdo. “Nao saber” afeta a imagem da organizagdo e “ndo explicar” a populagao
como proceder adequadamente expoe todos ao risco.

Como salienta Beck (1999), o Estado esta desorganizado diante dos riscos
oriundos do desenvolvimento econdmico. E um exemplo do “carater indeterminado,
indisciplinado e a auséncia de um painel de controle” (Bauman, 1999) por parte do
Estado.

A Casmil, uma das cooperativas investigadas, por meio de seu conselheiro
fiscal, Emerson de Carvalho, nega os fatos. Ela insiste que trabalha dentro da
regularidade e que estava aguardando o resultado da nova analise da PF. E ainda expde
seu grande comprador, a Parmalat.

O primeiro posicionamento da acusada expde a falta de um cuidado para
gerenciar uma crise € em como expor os discursos adotados para que a marca, seus
funciondrios e clientes ndo sejam afetados. Pior que um posicionamento errado ¢ o
exemplo de outra cooperativa investigada, a Coopervale, protagonista de um incidente
no qual seu presidente nao deu atencdo a Folha, dizendo que estava em reunido e nao
poderia atender. Quando o jornalista expde a reportagem ao leitor, a opinido publica
tende a se formar por meio de argumentos contrarios a Parmalat e a Coopervale.

No segundo dia de repercussao das dentncias, novos fatos e discursos surgem, e
ainda entram em cena novos atores para movimentar o debate na esfera publica.
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Os argumentos e o surgimento de novos argumentos fazem com que o publico, depois

de contrapor os prds e contras, tire suas proprias conclusoes.

Apresentar discursos de forma errada ou ndo oferecer nenhum contraponto a

acusacoes feitas permite que o publico faca seu proprio julgamento a partir dos fatos

expostos:

Dia 24 de outubro de 2007 - Enquadramento “Retirada do produto do mercado”

Quem fala O que fala Quem contra- O que contra-argumenta
(atores) (discurso) argumenta

Promotor Jodo | Pediu a retirada do | Parmalat, em nota 5. | Agéncia Nacional de Vigilancia
Davina ** leite do comércio Sanitaria (Anvisa) ndo encontrou

de Uberaba,
recomenda a
populacao para
aguardar o
resultado da
pericia e ndo
consumir o
produto.

Calus

Centenario 5

problemas de adultera¢do em
produtos finais de quaisquer
marcas e que, portanto, ndo havia
necessidade de retirada de
produtos do mercado.

“Como medida de seguranga ¢
para tranqiiilizar ainda mais os
fornecedores e consumidores, a
empresa encaminhou hoje
(ontem) mais de 50 amostras de
todo o Brasil para analise,
procedimento este que ¢ rotineiro.
Estas amostras foram analisadas
em diversos laboratdrios internos e
externos, inclusive no SFDK, em
Sdo Paulo, credenciado pelo
Ministério da Agricultura e pela
Anvisa. Os testes ndo indicaram
quaisquer problemas de
qualidade.”

A Calu nega envolvimento com as
cooperativas.

A Centenario, ligada a
Coopervale, ndo se pronunciou
sobre o caso.

* ACAYABA, Cintia e PEIXOTO, Paulo. “Procon retira leite de supermercados em Minas.”
In: Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 24 de outubro de 2007.
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Prefeitura de
Pouso Alegre”

Assessoria de
imprensa do
Ministério
Publico
Estadual 6.

Duas
prefeituras
vinculadas a
Associagao
dos
Municipios da
Microrregido
(Amvale) do
Vale do Rio
Grande, na
regido de
Uberaba, sede
da
Coopervales

Jodo Oliveira,
prefeito de
Agua
Comprida. 6

Cancelou a
compra de 668
litros de leite por
dia de uma
distribuidora que
trabalha com o
produto da
Casmil. O leite
abastecia seis
creches e os
servidores do
prédio da
administragao
municipal.

Nao recomendou a
retirada de
produtos dos
supermercados de
Passos, municipio
onde esta a sede
da Casmil, porque
os produtos da
cooperativa nao
sao
comercializados
na cidade.

Suspenderam o
fornecimento de
leite integral da
marca Centenario
em escolas,
hospitais e 6rgaos
administrativos.

Suspendeu ontem
o consumo do leite
da Centenario em
todos os 6rgdos
municipais.

Advogado Evandro
Lemos, da Casmil,
que responde pela
cooperativa

Paulo Pimenta,
advogado da
Coopervale.7

A Folha tentou contato, mas ele
nao retornou.

Afirmou que a empresa nao vai se
pronunciar sobre o caso.

? ACAYABA, Cintia e PEIXOTO, Paulo. “Prefeitura cancela compra de cooperativa.”

In: Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 24 de outubro de 2007.

** DA REDACAO. “Advogado diz que empresa no ira se pronunciar.” In: Folha Ribeirdo. Folha de
S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 24 de outubro de 2007.
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Segundo cle, a
empresa ganhou
licitagdes para
fornecer o produto
por apresentar o
preco mais baixo.

“A maioria da
populagdo da
cidade (de cerca
de 2.300
habitantes)
consumia esse tipo
de leite. Hoje
(amanhd) veremos
COmo vamos
substituir o
produto.”

Suspendeu o
fornecimento de
Prefeitura de leite integral nas
Verissimo 6 trés escolas
municipais. Vai
substitui-lo por
leite desnatado ou
do tipo C.

A partir do segundo dia de crise € com poucas informagdes que conferissem um
embasamento sustentavel ao debate da opinido publica, a crise passa a se tornar um
espetaculo. A midia, que ansiava por novos detalhes do desdobramento da crise,
comegou a buscar novas fontes para fomentar a discussdo em torno do assunto.
Por conta disso, surgem as vitimas, o debate sobre as supostas consequéncias da
contaminagdo, entre outros aspectos. A chamada principal da Folha, nesse segundo dia
de crise, ¢: “Procon manda retirar leites de supermercado em Minas” e, ao ler a
reportage,, a informacao que obtemos ¢ que o Ministério Publico recomendou a retirada
da mercadoria das marcas Parmalat, Centenario e Calu.

Com a recomendag¢do, o Procon (MG) acatou as ordens do Ministério.
Ao analisar o texto, ¢ possivel perceber a forga retérica da chamada principal (“Procon
manda retirar”), pois “mandar” ¢ uma palavra de ordem, que confere um peso
significativo no debate da opinido publica. E ainda, a figura do promotor, ao solicitar

que a populacdo ndo consuma o produto, enfatiza ainda mais a gravidade da situacdo.
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As marcas citadas logo no lead, que nao se posicionaram corretamente no dia anterior,
ficam cada vez mais em uma situagao delicada.

A Parmalat realiza um posicionamento, via comunicado em nota, informando
que a Anvisa ndo encontrou problema e nao ha necessidade da retirada do produto no
mercado. Tal discurso passa a ser visto como duvidoso, pois se a marca nao tivesse
problemas, ndo estaria envolvida no escandalo. As outras duas marcas (Calu e
Centenario) nem sequer se posicionaram, o que faz com que o didlogo ndo possa ser
estabelecido com os outros atores ja apresentados no espago midiatico de debate.

Nesse segundo dia de crise, a reportagem “Cooperativa confirma uso de soda
caustica em leite, diz PF” ¢ a confirmagdo oficial do escandalo. Nela, segundo a PF, o
proprio presidente da Coopervale confirmou, em depoimento, o uso de produtos toxicos
no leite. Quando procurado pela Folha, o advogado afirmou que ndo iria se pronunciar.
A Casmil também ndo quis atender a imprensa.

Com isso, as Policias Federais de outros Estados passam a investigar e coletar
amostras de leite. A falta de respostas e informagdes devidas fez com que a crise fosse
crescendo e ganhasse repercussdao mais ampla. Em um momento de crise, o jornalista
buscara o maximo de informagdes que possa complementar e embasar sua reportagem.

Outra chamada de destaque, “Prefeitura cancela compra de cooperativa”,
informa que cinco prefeituras, logo no dia seguinte a dentncia, ja tinham cancelado e
substituido o contrato do leite que abastece creches e escolas. A crise comega a ter
efeitos financeiros e as demais prefeituras que possuem contratos, a partir dessa noticia,
comecam a também a fazer cancelamentos. Nesse texto, prefeitos passam a ser fonte de
informagdes sobre a crise do leite. Eles também partem para a agdo e cancelam a
compra de litros de leite, suspendendo o consumo geral e o fornecimento do produto
para escolas.

E um exemplo de quando a crise passa a ter desdobramentos mais amplos, novos
atores se sentem compelidos a agir e a prestar esclarecimentos em publico para a
populagdo. Em momentos de normalidade (auséncia de crises), as decisdes sao sempre

tomadas em espacos privados, longe do escrutinio publico.
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Enquadramento: “Adulteracio antiga.”

Dia 25 de outubro de 2007 - Folha de S.Paulo.

Quem fala O que fala (discurso) | Quem contra- O que contra-argumenta
(atores) argumenta
Delegado “Nos interrogatorios Paulo Continua nao se pronunciando.
Ricardo que fiz ontem Pimenta,
Ruiz.”! (anteontem), a grande advogado da

maioria dos Coopervale. 8

funcionarios da

empresa que estava

presa confirmou a

fraude.

(...) Disseram que

colocavam soda

caustica no leite havia

mais de dois anos.”
Procon-SP Notificou ontem a Parmalat, em Afirma que os seus produtos nao
(6rgao de Nestlé e a Parmalat nota oficial ** estdo comprometidos por
defesa do para responder em 48 substancias relacionadas a

consumidor) 8

Paulo Goes 8
Diretor de
fiscalizag¢do do
Procon.

horas se distribuiram
no Estado de Sdo Paulo
leite das cooperativas
mineiras envolvidas
nas denuncias de
adulteracao.

O o6rgao aguarda os
resultados da operagdo
da Policia Federal para
decidir se notifica
outras empresas.

O o6rgéao solicitou
informacgdes para essas
marcas, em virtude de
veiculos de
comunicacao terem
divulgado “de maneira
publica e notoria" que
ambas receberam leite
adulterado.

adulteragado do leite em
cooperativas de Minas.

Segundo a empresa, o leite
comprado da Coopervalee da
Casmil, suspeitas de adulterar o
produto, representa parcela
insignificante da sua produgao -
apenas cerca de 1% do volume
total comprado em todo o pais,
que ¢ de 2 milhdes de litros de
leite cru por dia.

Sobre a notificacdo do Procon a
respeito da distribuicdo no
Estado de Sao Paulo do leite das
cooperativas suspeitas, a
Parmalat disse que esse € um
procedimento padrao do orgdo e
que se coloca a disposic¢do para
os esclarecimentos.

A empresa informa que ja
descredenciou as cooperativas e
que disponibilizou o telefone:
0800-11-22-22 e o

e-mail: sac(@parmalat.com.br
para esclarecer seus clientes.

31BAPTISTA, Renata. “Soda é misturada ao leite ha dois anos, dizem funcionarios.” In: Folha de
S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 25 de outubro de 2007.
2 SILVA, Luisa Alcantara. “Parmalat nega o uso de leite adulterado.” In: Folha de S.Paulo. Caderno
Cotidiano. Dia 25 de outubro de 2007.
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Calu, citada
como uma das
clientes das
cooperativas,
informa por meio
de comunicado
postado em seu
site 9.

Disse que ndo tem nenhum
vinculo comercial com as
empresas investigadas.

Nestlé 9. Informou, por meio de nota, que
ndo compra das
Cooperativas Coopervale e
Casmil. Afirmou ainda ndo
produzir leite longa vida (s6 leite
em po) e que o leite cru que
adquire passa por analises.
Associagdo Estima queda de 10% Associacao Ainda nio ¢é possivel prever o
Brasileira dos | no volume de leite Brasileira de impacto do caso nas vendas.
Produtores de | UHT e pasteurizado. Supermercados
Leite do Brasil (Abras) 10.

(Leite Brasil)™

Jorge Rubez,
presidente da
Leite Brasil €
da Camara
Setorial do
Leite e
Derivados de
Sao Paulo. 10

“A primeira reacao das
pessoas € ndo consumir
ou passar para outros
tipos de leite, como o
em po.”

Denise
Resende,
Gerente-geral
de alimentos
da Anvisa. **

“Com relacao a
problemas para a
saude, ndo temos
preocupacao.

A preocupagdo maior €
com a qualidade
nutricional do leite.”

“O produto ndo vai
causar dano nenhum
para a saude. Nao vai
causar diarréia na
crianga que consumir.”

Médico, Anthony
Wong, chefe do
centro de
assisténcia
toxicologica do
Hospital das
Clinicas de Sao
Paulo 11

“Do jeito que foi acrescentada
ao leite, (a soda caustica) ndo
causa lesdo nenhuma.”

"A soda pode causar
queimaduras e até matar, mas s6
se ingerida em grande
quantidade."

33 ALMEIDA, Odersides de & Almeida e PAUDA, Jucimara. “Associagdo estima queda de 10% no
consumo.” In: Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 25 de outubro de 2007.

¥ SILVA, Luisa Alcantara. “Segundo Anvisa, produto niio provoca reagdo.” In: Folha de S.Paulo.
Caderno Cotidiano. Dia 25 de outubro de 2007.
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“Nos temos um
monitoramento de
qualidade de alimentos
que ¢ feito pelos
Estados e municipios, e
nao identificamos
nenhum problema
grave que tenha
acontecido com o leite
até entdo.”

Paulo “Esse leite ndo tem
Fernando efeito (nocivo) algum
Machado, para a populagdo.”
coordenador

da Clinicado | “Ninguém vai ficar
Leite da doente.”

Escola

Superior de “Pode tomar, ndo ¢
Agricultura cumulativo.”

Luiz de

Queiroz Ele explicou que a soda
(Esalq), da caustica, ao se misturar
Universidade com outras substancias
de Sao Paulo do estomago,

(USP) 11. transforma-se em uma

espécie de sal, “como
se fosse sal de cozinha”
e em agua.

No terceiro dia da crise do leite, 25/10/2007, uma nova manchete redimensiona
o entendimento da questdo ao trazer um novo elemento ao debate: “Soda ¢ misturada ao
leite ha 2 anos, dizem funcionarios”. No dia anterior, o presidente havia confirmado,
segundo o delegado da PF, o uso da soda cédustica. Na manchete do dia 25 de outubro,
os funciondrios passam a ser “fontes de informagdes” afirmando que a pratica ¢ antiga,
o que deixa a populacao ainda mais alarmada com relagdo a sua satde.

O presidente da Leite Brasil, Jorge Rubez, preocupado com a repercussdo que
essa noticia poderia causar junto a opinido publica e com os impactos financeiros do
setor — porém, sem um alinhamento de discurso para dar o posicionamento adequado -
afirma que o que vale ¢ a qualidade e ndo a quantidade. Em uma declaragdo como essa,
o publico questiona como saber da qualidade no momento da compra, pois o unico
caminho ¢ confiar na empresa que estd colocando o produto a venda. O consumidor ndo
pode abrir uma caixinha de leite € nem possui condi¢des técnicas para saber se esta

apropriado ou ndo para o consumo. No momento de uma compra, o publico adquire a
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marca, confiando no que ela de fato estd oferecendo. A associagdo Leite Brasil também
esteve presente em outra reportagem no mesmo dia, falando da queda do consumo.

Nesse terceiro dia da crise, a Anvisa declara que os consumidores ndo precisam
suspender o consumo de leite. Conter o panico faz parte do papel da Anvisa e também
comunicar os fatos. No entanto, essa acdo ndo passa uma imagem adequada da
organizagdo, pois o discurso da gerente Denise Resende, ao dizer as pessoas que
poderiam continuar tomando o produto mesmo estando com soda caustica, passa a
sustentar a descrenca das pessoas e contribui para a constru¢do de uma imagem
politicamente incorreta junto a opinido publica.

O Procon de Sdo Paulo também se posicionou na arena de debate ao informar
que notificou a Nestl¢ e a Parmalat, solicitando respostas em 48 horas a respeito do leite
entregue dentro do Estado. Por conta desta notificagdo, a Parmalat se posicionou no
terceiro dia, somente com uma nota oficial enviada por e-mail. Seu pronunciamento
ganhou uma reportagem de destaque: “Parmalat nega o uso de leite adulterado”.

Em um longo comunicado, a empresa, ja& com a imagem abalada pelo terceiro
dia de crise, apresenta sua comunicagcdo somente via e-mail com frases programadas.
O e-mail e a falta de posicionamento verbal e presencial demonstram despreocupagao e
falta de humanidade, o que fica contraditério para uma marca que afirma vender
“qualidade de vida”. Nesse mesmo texto, a Nestlé se posicionou afirmando que ndo

compra leite de tais cooperativas.
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4.4. Justificacido publica acerca dos fatos apurados

Assim que a crise ganha contornos mais concretos e a adulteracdo do leite ¢
confirmada por varios exames e pericias, os atores envolvidos sdo chamados a cena
publica para prestarem contas de seus atos ou inacdes.

Nas reportagens publicadas entre os dias 26/10/2007 e 2/11/2007, os argumentos
e contra-argumentos nao sao mais evasivos ou hesitantes, mas baseiam-se em provas
concretas. As razoes fornecidas para o debate sdo examinadas tendo em vista fatos
concretos. Assim sua validade ou invalidade sdo atribuidas com maior firmeza pela

opinido publica.

Enquadramento: “Laudo confirma leite contaminado com agua oxigenada.”

Dia 26 de outubro de 2007 - Folha de S.Paulo

Quem fala O que fala (discurso) | Quem O que contra-argumenta
(atores) contra-

argumenta
Técnicos do A adi¢do da agua Parmalat, via | O leite cru passa por rigorosa

Laboratorio
Nacional
Agropecuario

(Lanagro)™

Oficio assinado
por técnicos e
coordenadores do
Lanagro 12

oxigenada mascara as
mas condigdes de
higiene

“A fraude por adigdo de
peroxido de hidrogénio
em leite cru, ao qual se
aplica a definig¢do de
conservante, se reporta
ao seu efeito
antibacteriano,
permitindo que mas
condi¢des higiénico-
sanitarias de obtencao,
conservacao e
transporte sejam
dissimuladas.”

As amostras analisadas
foram tiradas de dois

assessoria de
imprensa *°

Nestlé, via
assessoria de
imprensa 13

Promotor
Paulo Marcio
da Silva 12.

inspegao antes de ser processado
e envasado. “Somente apos
testes, o produto final segue para
os pontos de venda.”

Afirmou fazer analises dos
produtos e diz que eles sdo
devolvidos quando nao estdo
em boa qualidade.

Nestlé e Parmalat sdo vitimas e
adquiriam o produto sem saber
da adulteracdo.

“Partimos do pressuposto que
sdo vitimas, até porque um
funcionario do Servigo de
Inspegdo Federal (SIF) (que foi
preso), ganhava dinheiro para
fraudar laudos.” Ele ndo soube
dizer ha quanto tempo as
empresas compravam leite da

3% PEIXOTO, Paulo ¢ TOLEDO, Marcelo. “Laudo de laboratério federal aponta agua oxigenada em leite
cru da Casmil.” In: Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 26 de outubro de 2007.

* DA REDACAO. “Parmalat e Nestlé dizem garantir qualidade e seguranca de produtos.” Folha
Ribeirdo. In: Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 26 de outubro de 2007.
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caminhdes tanque que
haviam acabado de
deixar a Casmil, em 16
de agosto.

Os caminhdes tinham
como destino o
Laticinio Suigo-
Holandés e a Nestlé.

Casmil, mas afirmou que alguns
carregamentos eram devolvidos
por ndo terem sido aprovados
nos testes de qualidade das
proprias empresas que, segundo
0 promotor, s30 “rigorosos”.

Procon de GO V7.

Informou ter
encontrado leite com
soda caustica e agua
oxigenada em analises
feitas no Estado.

Em pesquisa realizada
com 19 marcas de leite
tipo C (pasteurizado),
12 foram consideradas
improprias ao
consumo. Em duas foi
constatada a presenca
de soda caustica,
segundo o orgdo.
Também foram
detectadas agua
oxigenada, coliformes
totais (provenientes de
matéria organica) e
fecais (fezes).

A superintendéncia do
orgdo nao soube
informar em quantas
marcas essas
irregularidades foram
identificadas.

Parmalat 13.

Nestlé 13.

Informou que mantém um
“compromisso com a qualidade
e seguranga dos produtos

que levam a sua marca e sdo
comercializados em todo o
pais”.

Afirmou que ¢ “procedimento
padrao” a devolugdo para as
cooperativas do leite cru que
ndo ¢ aprovado nos testes de
qualidade.

A empresa diz que, diariamente,
compra 2 milhdes de litros de
leite cru de mais de 5 mil
produtores no pais e, desse
volume, cerca de 2%sao
rejeitados “imediatamente”
quando chegam as fabricas por
ndo atenderem ao padrio de
qualidade.

“A Parmalat comprava leite cru
da Casmil desde meados deste
ano e nesses poucos meses de
relacdo comercial devolveu a
mercadoria a cooperativa
quando identificou
irregularidades que nao
obedeciam ao padrdo Parmalat,
como mesmo rigor que o faz
com as outras centenas de
produtores”, disse a empresa em
nota.

Afirmou que ja comprou leite da
Casmil,diferentemente do
informado anteontem (por
telefone, e ndo por nota oficial),
mas que ndo compra ha algum

’” BACHTOLD, Felipe. “Procon encontra leite C com soda em GO.” In: Folha de S.Paulo. Caderno
Cotidiano. Dia 26 de outubro de 2007.
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Geraldo
Cardoso
Sobrinho,
interventor da

Coopervaleis.

Calu 13.

tempo e que ndo conseguiria, até
a conclusao desta edi¢do, checar
se o leite adulterado vindo da
Casmil fora devolvido.

Disse que vai esperar a
notificagdo da Anvisa sobre a
retirada do leite Centenario - que
¢ produzido pela cooperativa —
do mercado. Afirmou, no
entanto, que essa retirada ja esta
ocorrendo, porque a empresa
esta buscando nos
supermercados os produtos
devolvidos pelos consumidores.

A reportagem entrou em contato
com a Calu, empresa de
Uberlandia, mas ninguém da
dire¢do ligou de volta.

De um lado, técnicos em agropecudria, especialistas, o Procon e agentes

judiciarios acusam empresas como a Parmalat de negligéncia e de uso indiscriminado de

produtos como soda caustica e agua oxigenada na conservacao do leite. De outro lado, a

Parmalat, a Nestl¢, a Calu, os advogados e os porta-vozes dessas empresas se apressam

em fornecer contra-argumentos e provas que os justifiquem e que comprovem sua

inocéncia no processo. O debate publico passa a incorporar os desdobramentos do caso

em outras instincias, sobretudo a judicial. Advogados, juizes e promotores passam a

fazer parte da cena de visibilidade mediada e, consequentemente, do processo de

justificacdo publica que envolve a crise.
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Enquadramento: “novas marcas adulteradas. Relacio com MG e GO.”

Dia 27 de outubro de 2007 - Folha de S.Paulo

Quem fala | O que fala Quem contra- O que contra-argumenta
(atores) (discurso) argumenta
Procon GO | Divulgou ontem as marcas de | Reginaldo Reconheceu o problema.
3 leite que foram reprovadas em | Gongalves, sono | “Recebemos o leite desse
analises feitas no Estado. da Nivea e da jeito dos produtores.
Lacton. 15 Vamos tentar regularizar.”
Doze das 19 marcas analisadas
de leite de saquinho e seis das
24 de leite UHT longa vida “Vou falar com os
(de caixinha) apresentaram Glauco Forte, produtores para saber se
irregularidades em teste no dono da Vitta, alguém acrescentou amido
laboratdrio da Universidade contestou a ao leite.”
Federal de Goias (UFG). analise do Procon
15.
Sao elas:
Escolha Economica, Manac, Representantes da | Disseram que fizeram
Marajoara, Sdo Gabriel, Dalia, | Marajoara contraprova e o leite esta
Big Leite, Capilat, Danleite, Alimentos, da nos padrdes.
Gogo, Lacton, Nivea, Nutri Dalia Alimentos e
Leite, Santa Rita, Santos, do grupo Pao de
Tayna, Vitalat e Vitta. Acucar, dona da
marca Escolha
Econdmica. 15.
Saga Afirma que fechou acordo
Agroindustrial, com o Procon em julho e
do leite Sdo obedece aos padroes
Gabriel. 15. fixados pelo 6rgao.
Demais marcas. Nao se posicionaram.
15.
Promotoria® | Documento, ao qual a Folha Marcos Michiata, | Nega as suspeitas.

teve acesso,

aponta que a Cooperativa
Agropecuaria do Sudoeste
Mineiro (Casmil), de Passos
(MGQG), sob suspeita de
adulteragao, teria adquirido a
tecnologia das fraudes no leite
do dono de um laticinio de
Pires do Rio (GO), o Laticinio
Bufalo.

proprietério do
Laticinio Pires do
Rio. 16.

¥ AGENCIA FOLHA. “Procon divulga marcas com problemas.” In: Folha de S.Paulo. Caderno
Cotidiano. Dia 27 de outubro de 2007.
% PEIXOTO, Paulo. “Promotoria apura conexdo GO-MG na fraude.”In: Folha de S.Paulo. Caderno
Cotidiano. Dia 27 de outubro de 2007.
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O laticinio goiano também ¢
suspeito de ter fornecido soro
de queijo para a cooperativa
mineira dar volume ao leite.

Juiz Determina a prisdo preventiva | Advogado O executivo ndo quis

Alexandre do presidente da Copervale, Rodrigo Bueno comentar o inquérito.

Henry Luiz Gualberto Ribeiro Braga, que

Alves® Ferreira defende Ferreira O diretor comercial, Luiz
17 Ricardo Freire Rezende,

também defendido por
Braga, negou as acusagdes.
Os advogados Gilberto
Ferreira e Rossini Moura
Junior, que defendem o
diretor executivo da
empresa, Jos¢ Afonso de
Freitas, disseram que seu
cliente ndo tinha
conhecimento do que se
passava na produgdo da
Coopervale.

No sébado, dia 27 de outubro de 2007, quinto dia da crise, foi marcado como um
dia polémico: com nove matérias referentes a crise do leite no Caderno Cotidiano da
Folha de S.Paulo. O Ministério Publico investigava uma relagdo de adulteracdo que
incluia os Estados de Goias ¢ Minas Gerais. Um funcionario da Casmil, sob a condi¢ao
de ndo ter seu nome revelado, comegou a fornecer informacgdes sigilosas a Policia
Federal, o que significa que um membro do publico interno passou a jogar contra a
empresa. Esse exemplo mostra como ¢ importante a comunicagdo interna verificar
constantemente o grau de satisfagdo dos funcionarios e como ¢ essencial trabalhar a
imagem da empresa diante de seus colaboradores. Em momentos de crise, o funcionério
deve agir a favor da empresa, pois ele deveria reconhecer que se a empresa passa por
um momento dificil, os demais funcionarios, com suas respectivas familias, também
serdo diretamente afetados pela crise.

No quinto dia da crise, o presidente da Coopervale ainda continua preso e uma

das grandes falhas de comunicagdo foi colocar um advogado da Coopervale para

administrar a crise, se posicionando como porta-voz.

“ DA REDACAO. “Presidente da Coopervale é o tmico que continua preso apds operagio da PF.” In:
Folha Ribeirdo. Folha de S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 27 de outubro de 2007.
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No processo de gestdo de crise (processo esse que antecede a crise propriamente
dita), uma empresa possui, ou deveria ter, um comité de crise, coordenado por um
gestor de comunicagdo que possui a visdo de defender a imagem institucional.

Tal time ¢ geralmente composto por um presidente, diretores dos departamentos
de producao, recursos humanos, financeiro, logistica, juridico, entre outros setores.
Cada um possui uma fun¢do dentro do Comité e deve ser montado por pessoas “com
capacidade de movimentacdo de andlise e com poderes para tomar decisdes” (Neves,
2002: 176). O advogado ¢ uma figura importante dentro do processo de uma crise junto
a opinido publica, porém ele visualiza somente o lado juridico e as consequéncias legais

do caso:

O aspecto mais errado da estratégia “nada a declarar” — que reconhece o potencial das
implicagdes legais do problema e quase todas as reacdes a ela — ¢ que fora do sistema
legal h& um publico que talvez tenha investido muito dinheiro, tempo e fidelidade em
uma empresa ou organizagao, e agora quer ter certeza de que seu apoio foi compensado
(Marconi, 2009: 196).

O gestor de comunicagdo tem a funcao de gerenciar a imagem da empresa diante
da opinido publica e a elabora¢do correta do discurso e dos posicionamentos ¢
fundamental para salvar a imagem da empresa perante os seus diferentes publicos.
Existem duas abordagens que ndo devem ser seguidas, segundo Marconi:

A primeira diz respeito a estratégia padrdo de advogados, que é a de ndo dizer nada e

emitir apenas a declaragdo ‘“nada a declarar” caso receba atencdo do publico.

A segunda, ¢ a de “nao fazer nada e esperar que passe”, que infelizmente deu certo em

varias situacdes, em que a geréncia estd sempre preparada para assumir o risco € espera
que funcione outra vez (2009: 196).

Com o 4pice da crise do leite, novas empresas sdao investigadas e,
independentemente do fato de estarem dentro da lei ou ndo, sdo colocadas no palco da
crise. Em um momento como esse, dar respostas certas e adequadas ¢ importante para
que a imagem da organiza¢do ndo seja colocada em duvida. Outro ponto importante a

ser observado pelo profissional de comunicagdo corporativa.
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Enquadramento: “Anvisa interdita mais um lote.”

Dia 27 de outubro de 2007 - Folha de S.Paulo.

Quem fala O que fala (discurso) Quem contra- O que contra-argumenta
(atores) argumenta
Anvisa®' A Anvisa interditou um lote | Parmalat 18. Afirmou que foi informada
de leite longa vida integral pela Anvisa sobre a
a mais do que os oito que interdi¢do de apenas dois
haviam sido anunciados lotes e, em nota, disse que
anteontem. Ao todo, sdo eles “ja ndo estavam mais no
nove lotes, produzidos entre mercado, inclusive porque
junho e agosto, das marcas seus respectivos prazos
Parmalat, Centenario e Calu devalidade ja haviam
- trés de cada empresa. expirado”. A empresa disse
O lote a mais da Parmalat que “garante que todos os
estava vencido. seus produtos disponiveis ao
consumidor ndo pertencem a
Segundo os laudos, as estes lotes € ndo
amostras dos lotes estdo tém qualquer restri¢ao”.
fora dos padroes de
qualidade por apresentarem
teor de gordura diferente do Afirmou que sdo minimos os
informado. Além disso, os | Maria Cecilia riscos para quem ja
niveis de acidez e Martins Brito, consumiu leite desses lotes,
alcalinidade ndo atendiam .diretora da pois as substancias
aos padroes. O nivel de Anvisa 18. adicionadas estariam em
alcalinidade, segundo a baixa quantidade. No
agéncia, pode indicar a maximo, disse, o produto
presenca de produtos podera causar nauseas leves.
quimicos, como soda
caustica.
Ministério Os boletins preenchidos Maria Cecilia Afirmou que os fiscais ndo
Publico pelo Servigo de Inspe¢do Martins Brito, inspecionavam "de maneira
Mineiro, por | Federal informavam diretora da sistematica" soda caustica e
meio de "auséncia de conservantes". | Anvisa.*” agua oxigenada no leite, pois

)
documento.

Para os promotores, esse
fato "confirma a conivéncia
dos fiscais com a fraude".

"muito dificilmente
esquema criminoso como
esse poderia existir sem o
envolvimento direto de

ndo havia dentncia nesse
sentido. Agora, essas
substancias serdo avaliadas.

Ressaltou que, apos
receberem autorizagdo da
Anvisa, a responsabilidade
pela qualidade do produto ¢
das empresas, mesmo que

* TOLEDO, Marcelo. “Anvisa interditou um lote a mais do que foi anunciado.” In: Folha de S.Paulo.
Caderno Cotidiano. Dia 27 de outubro de 2007.
42 PEIXOTO, Paulo. “Para Promotoria, esquema s6 foi vidvel com conivéncia de fiscais.”In: Folha de
S.Paulo. Caderno Cotidiano. Dia 27 de outubro de 2007.
* PINHO, Angela. “Ministério da Agricultura tem 1 fiscal para 8 laticinios.” In: Folha de S Paulo.
Caderno Cotidiano. Dia 27 de outubro de 2007.

103




servidores publicos". tenham comprado o leite cru
de outro estabelecimento.

Ministério da | Conta que tem 212 fiscais Associacao Estima em 400 o total de
Agricultura. para inspecionar 1.700 Nacional dos fiscais necessarios -1 para
20 produtores de leite e Fiscais Federais cada. 4.

derivados em todo o pais, a | Agropecudrios.2o
proporgao € de 1 para cada
8 fabricantes. Eles sdo
ligados ao Servico de
Inspecao Federal (SIF).

Nas reportagens divulgadas no dia 27 de outubro, a Anvisa entrou em
contradicdo com seu proprio discurso ao anunciar que os laudos estao fora dos padroes
de qualidade. E a diretora da Anvisa, Maria Cecilia Brito, continua afirmando que o
consumo de tal leite ndo fara mal a satide dos consumidores. Nesse caso, a comunicagao
da Anvisa, ao se preocupar com a populagao, deveria solicitar para que ela ndo tomasse
e descartasse o leite. Andrea Scalco, pesquisadora de leite da Universidade Estadual
Paulista (Unesp), ¢ chamada a dar sua opinido e informa que a qualidade do leite
brasileiro € ruim.

A Parmalat, ainda somente via comunicado, informa que os dois lotes
interditados nao estdo no mercado e continua garantindo a qualidade de seus produtos.
Para dar sequéncia a construcdo discursiva da crise na midia, o Ministério Publico
anuncia que a fraude ocorreu devido aos beneficios recebidos por fiscais. O Ministério
da Agricultura se posicionou afirmando que oferece fiscais suficientes, com a propor¢ao
de 1 fiscal para 8 fabricantes.

A Associacao Nacional dos Fiscais Federais Agropecudrios rebateu dizendo que
o ideal seria fornecer 1 fiscal para 4 fabricantes. O que esses dois atores ndo perceberam
¢ que a questdo debatida nao ¢ o excesso de trabalho por partes dos fiscais, pois nao
importa o numero de fabricas e sim, a ética envolvida. Trabalhar demais nao justifica a
falta de ética.

Apobs o quinto dia da crise, a andlise da Folha deixou de ser didria para ser
realizada a medida que os atores fossem se posicionando, trazendo respostas € novos
argumentos ao debate. A partir dessa segunda fase da crise, os atores deixaram o fator
surpresa de lado e deveriam ter se organizado para apresentar seus discursos, o que nao

ocorreu.
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Por conta disso, a analise ficou focada somente no enquadramento que atesta a

baixa qualidade do leite e as respostas as acusacgdes feitas chegavam um ou dois dias

depois. Por falta de novos fatos ou posicionamentos, a Folha de S.Paulo foi

acompanhando o caso e publicando reportagens a partir de novos fatos, o que se

configura como uma a¢ao normal no jornalismo tradicional.

Enquadramento: “Baixa qualidade do leite.”

Dias variados de coleta das falas.

Quem fala O que fala (discurso) Quem contra- O que contra-argumenta
(atores) argumenta

Georgiana “E um absurdo o que Presidente da O gosto do leite brasileiro
Savia Brito acontece com a qualidade | Associacdo ¢ diferente devido ao
Aires, do leite brasileiro. A Brasileira de processamento, que nao é
professora, industria deve Produtores de Leite, | o mesmo realizado em
veterinaria e conscientizar os Jorge Rubez. 2. outros paises.
pesquisadora fornecedores.”

da O sabor do leite brasileiro
Universidade “As industrias ndo t€ém um ndo da a sensagao de
Estadual de especialista degustador de frescor e possui um gosto
Campinas leite para avaliar os de queimado.

(Unicamp).*

defeitos de sabor. No
exterior, o sabor tem peso
de quase metade na
qualidade do produto.”

Pesquisa do
Laboratério de
Inspegao de
Produtos de

Pesquisa detectou
presenca de antibidticos
em amostras de leite cru
do Parana, Minas Gerais,

Vanerli Beloti,
coordenadora do
laboratoério. 22.

Nao ha nenhum processo
(fermentacao,
refrigeracdo,
pasteurizagdo) que retire o

Origem de Sao Paulo e do Rio antibiotico. Nas

Animal da Grande do Sul. cooperativas, a

Universidade concentracdo de

Estadual de antibioticos cai muito

Londrina porque o leite com

(UEL). ¥ residuos é misturado com
0s outros.

Daniel Azia, queimacao e reagdes | Jayme Murahovschi, | “A soda caustica queima,

Bandoni, alérgicas sdo alguns Meédico mas, olha so, o leite ¢ um

nutricionista da | problemas que um gastroenterologista.’’ | neutralizante dela, entdo a

Universidade produto com acidez adultera¢do ndo causa

4 SIMIONATO, Mauricio. “Leite brasileiro tem ‘defeitos’, diz estudo.” In: Folha de S.Paulo. Cotidiano.
Dia 28 de outubro de 2007.
* ACAYABA, Cintia. “Pesquisa aponta residuo de antibiético em leite cru coletado em quatro Estados.”
In: Folha de S.Paulo, Cotidiano. Dia 1° de novembro de 2007.

105




de Sao Paulo elevada pode causar. complicagdo nenhuma.”
(USP)*

Pedro Manuel | Um leite muito acido pode | Anthony Wong, “Do jeito que foi

Leal Germano, | causar gastrite, ardor nas | chefe do centro de acrescentada ao leite (a
Coordenador mucosas do sistema assisténcia soda caustica), ndo causa
do curso de digestivo e efeitos mais toxicologica do lesdo. Ela s6 causa
Vigilancia graves em pessoas que ja | Hospital das problemas, ¢ muitos
Sanitaria de possuem outros Clinicas de Séo sérios, se ingerida em
Alimentos da | problemas. Paulo. 24. grande quantidade.”
Universidade

de Sdo Paulo

(USP). 23.

A discussdo em torno da qualidade do leite ainda permaneceu em evidéncia na
midia do dia 28 de outubro a 4 de novembro, surgindo novos atores para apresentacao
de argumentos. Georgiana Aires, pesquisadora da Universidade Estadual de Campinas
(Unicamp), fala da falta de qualidade do leite e de profissionais capacitados para avaliar
os defeitos de sabor dos produtos. Jorge Rubez, presidente da Associa¢do Brasileira de
Produtores de Leite, contra-argumenta, dizendo que o gosto ¢ diferente por causa do
modo como ¢ processado e ndo pela baixa qualidade.

No enquadramento “baixa qualidade do leite”, varias vozes sdo acionadas para
se posicionar sobre os maleficios do leite. Destacam-se, sobretudo, os especialistas de
laboratorios e universidades e os médicos, que sdo chamados para falar sobre os
problemas que os elementos quimicos identificados no leite causam ao corpo humano.
Na construgdo da opinido publica ¢ importante que uma vasta gama de argumentos seja
tornada publica, uma vez que se configuram como insumos do debate e da reflexdo
individual e coletiva sobre a questdo em pauta. A participagdo de varias vozes se
contrapondo revela, de um lado, a multiplicidade de pontos de vista incorporados ao
debate, mas mostra também, de outro, a falta de uma comunicagdo de risco que
comunicasse a populacdo as reais consequéncias do leite.

Como sera explicado no capitulo 5, a comunicacdo de risco para a area da saude,
neste caso feita pela Anvisa, tem como proposta informar a populacdo sobre como
proceder diante de uma crise para que atitudes corretas sejam tomadas, sem criar panico

junto a populacdao. A Anvisa, por ser um 6rgdo de governo, responsavel pela saiude

47 SILVA, Luisa Alcantara e. “Leite ndo deve ser excluidos da dieta, dizem especialistas.”
In: Folha de S.Paulo, Cotidiano. Dia 4 de novembro de 2007.
% REPORTAGEM LOCAL. “Leite 4cido pode prejudicar a satde, afirmam especialistas.”
In: Folha de S.Paulo. Cotidiano. Dia 3 de novembro de 2007.
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nacional, ¢ (ou deveria ser) a fonte oficial de instru¢cdes de como agir em casos como a

crise do leite.

Enquadramento: “Fraude do leite x fiscaliza¢cio nas empresas.”

Dias variados de coleta das falas.

Quem fala O que fala (discurso) Quem contra- O que contra-argumenta
(atores) argumenta
Reinhold Anunciou mudangas na Associagao O ideal seria que cada
Stephanes, fiscalizacdo do produto. Nacional dos servidor inspecionasse até
Ministro da Fiscais Federais | quatro locais.
Agricultura.®® | As empresas serdo Agropecuarios,

inspecionadas por trés em nota 25.

profissionais: dois médicos

veterinarios e um agente de

inspecao sanitaria.

As equipes serdo escolhidas

por sorteio, em vez de ser

pelo mesmo fiscal.
Laudo do As amostras das marcas Parmalat ontem, | Informou que ndo teve
Laboratorio Parmalat, Calu e Centenario | via assessoria de | acesso as amostras
Nacional recolhidas nos imprensa.” analisadas nem a
Agropecuario | supermercados da cidade, de metodologia e que prefere
de Minas 17 a 20 de agosto, estavam ndo comentar até que possa
anexado ao improprias para 0 consumo fazer a contraprova.

inquérito do
leite
instaurado pela
Policia Federal
de Uberaba®

porque tinham o dobro do
teor de alcalinidade
permitido.

A tarde, Othoniel
Lopes, presidente
da Integralat,
ligada a
Parmalat.

Paulo Pimenta,
advogado da
Coopervale.

“Temos certeza de que o
leite adulterado ndo entrou
na Parmalat.”

Ele disse que a empresa
compra 60 milhdes de
litros por més e, neste ano,
15 milhdes foram
devolvidos.

Afirmou que nio iria
comentar o laudo.

Ministério da
Agricultura,

Proibiu quatro fabricas de
comercializarem leite longa

Parmalat enviou
ontem a noite, via

No documento, a Parmalat
afirma que, com as

* «Governo muda fiscalizagdo em empresas ap6s fraude do leite.” Sucursal de Brasilia. In: Folha de
S.Paulo. Cotidiano. Dia 30 de outubro de 2007.
¥ PAUDA, Jucimara de. “Laudo usado pela PF aponta o dobro da alcalinidade permitida.”
In: Folha de S.Paulo. Cotidiano. Dia 2 de novembro de 2007.
** DA REDACAO. Folha Ribeirdo.” “Empresas fardo nova analise de amostras.”
In: Folha de S. Paulo, Cotidiano. Dia 2 de novembro de 2007.
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em
comunicado.”!

vida (UHT) apos constatar
que os produtos tinham alto
teor de acidez e de
alcalinidade.

A pasta ndo informou quais
niveis foram descumpridos
por cada marca. A proibi¢do
atingiu as unidades da
Parmalat em Carazinho (RS),

e-mail, copia do
laudo do
Ministério da
Agricultura que
liberou a venda
do leite longa
vida (UHT)
produzido na
fabrica de Santa

analises, o ministério
“confirmou hoje [ontem] a
qualidade dos leites" e que
“apoia esta iniciativa, pois
1sso comprova a exceléncia
dos leites Parmalat". Citou
ainda analises da
Secretaria Municipal de
Satde de Belo Horizonte

da Cooperativa Agropecuaria | Helena de (MG) e do Procon de

do Sudoeste Mineiro Goias.” Goias, afirmando que seus

(Casmil), em Passos (MG), produtos estdo entre as

da Cooperativa dos marcas aprovadas e ndo

Produtores de Leite do Vale apresentam ‘“nenhuma

do Rio Grande (Coopervale), restrigdo para o consumo”.

em Uberaba (MG), e da

Avipal, em Itumbiara (GO).

O veto incluia ainda uma

quinta fabrica, em Santa

Helena de Goias (GO), da

Parmalat.
Eduardo “Ou o erro foi da Avipal, na | Helio Vilas Boas, | Gostariamos de esclarecer
Dissimoni, hora de processar ou envasar | diretor de que os lotes do leite longa
presidente da | o nosso leite (da Calu), ou do | Operagdes da vida da marca Calu,
Calu.29. Ministério da Agricultura, Leite Avipal, e processados e envasados

que pode ter cometido algum
erro na hora da analise.”

Ricardo
Menezes, diretor
de Relagoes
institucionais da
Perdigao
Agroindustrial.”

pela Cooperativa Central
de Laticinio do Estado de
Sdo Paulo (CCL) em
Itumbiara (GO) e
interditados pelo
Ministério da Agricultura,
datam do més de julho ¢ da
producdo de um dia do
més de agosto (3/8).

Nesse periodo, a referida
unidade industrial ndo
estava sob administracdo
da Avipal Nordeste, sua
proprietaria desde 6/8.

Ministério da
Agricultura,
em anuncio.”*

Liberou no sabado a venda
da produgéo do leite longa
vida (UHT) da fabrica da
Parmalat (RS)

Parmalat, em
nota, 31.

A liberagdo da venda do
leite em suas duas
unidades confirma a
qualidade do produto e do
processo industrial.

' TOLEDO, Marcelo. “Venda de leite UHT de 4 fabricas ¢ proibida.” In: Folha de S.Paulo. Cotidiano.
Dia 3 de novembro de 2007.
2 DA REDACAO. “Empresa afirma que leite ¢ de boa qualidade.”
In: Folha de Ribeirdo. Folha de S.Paulo. Cotidiano. Dia 3 de novembro de 2007.

> DA REDACAO . “Painel do Leitor.” In: Folha de S.Paulo. Dia 9 de novembro de 2007.

** DA REDACAO. “Venda de leite da Parmalat produzido no RS ¢ liberada.”In: Folha Ribeirio.
Folha de S.Paulo. Cotidiano. Dia 6 de novembro de 2007.
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Nesse enquadramento, que revela o lado politico da crise, o Ministro da
Agricultura, Reinhold Stephanes, convoca uma coletiva para falar das mudangas na
fiscalizagdo do leite, ja que um fiscal foi preso e acusado de alterar laudos. Para ele, as
empresas deveriam ser inspecionadas por trés profissionais. A Associagao Nacional dos
Fiscais Federais Agropecuarios ainda continua a contra-argumentar, afirmando que o
ideal ¢ que um servidor se responsabilizasse por apenas quatro locais e o vice-presidente
dessa mesma associacdo, Wilson de S&, voltasse a afirmar que o processo atual nao
permite um acompanhamento do fiscal “como se deveria”. A associacdo continua a
repetir um erro estratégico, pois o erro do fiscal ndo ocorreu por excesso de trabalho e
sim por falta de ética, pois beneficiar a empresa em detrimento da populagdo ¢ um erro
moral.

Assim o questionamento da Associagdo Nacional dos Fiscais Federais
Agropecuarios junto ao Ministério da Agricultura € incoerente, pois o ministro
Stephanes estava alegando que a solugdo seria colocar mais profissionais para a
fiscalizagdo do leite e oferecer melhores condi¢des de trabalho a esses profissionais.
Apos dez dias da crise, em vez de caminhar para seu fim, percebe-se que ela ganha
for¢a quando o Ministério da Agricultura anuncia a interdigdo de mais quatro fabricas,
incluindo a unidade da Parmalat em Carazinho (RS). A Avipal entrou na crise, por ser
responsavel por processar e envasar leite. Sem um plano de comunicacdo, o presidente
da Calu (até entdo sem se pronunciar), vem a publico dizer que a empresa estava sendo
prejudicada devido ao erro da Avipal. No processo de gerenciamento de crise, algumas
das regras devem ser seguidas: esclarecer os fatos desde o inicio; estar de prontidao para
contribuir para as investigagdes; ser honesto e nao transferir a responsabilidade para os
outros, ja que a empresa faz parte do problema (Marconi, 2009).

No mesmo dia que o Ministério da Agricultura (M.A.) anuncia a venda de leite
de quatro fabricas, entre elas, a da Parmalat e a mesma envia para a Folha um laudo
dizendo que estava autorizada a produzir ¢ o MS confirmava a qualidade do leite. Tal
contradicdo leva a uma crise de confianga. Em quem confiar? S3o duas versdes do
mesmo fato. Se a Parmalat tivesse enviado esse comunicado no dia seguinte, passaria a
imagem de que a empresa ajustou alguma suposta irregularidade e ja estava trabalhando
dentro das conformidades. Apresentar um laudo dizendo que estava liberada, passa a
ideia de que 0 M.A., ou eles mesmos, estava mentindo ou infringindo a lei. Somente no

dia 6 de novembro ¢ que o M.A. liberou a fabrica da Parmalat.
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4.5. Repercussoes concretas para os atores envolvidos

Na terceira etapa de analise dos enquadramentos referentes a crise do leite, que

abrange as reportagens divulgadas pela Folha entre os dias 31/10/2007 e 12/11/2007, ¢é

possivel verificar como a crise do leite trouxe danos a imagem publica das empresas

envolvidas. Além disso, o panorama do debate acima exposto pode nos ajudar a ver

como o debate se desenvolveu a longo prazo e como influenciou na formagao da

opinido publica e no proprio entendimento coletivo da crise do leite.

Enquadramento: “Danos a imagem das empresas de leite.”

Dias variados de coleta das falas.

Quem fala O que fala (discurso) Quem contra- O que contra-argumenta

(atores) argumenta

José Catena Consumidores estdo sem Associagao As marcas regionais

Filho, vice- confianc¢a de comprar e Paraense de sofreram pouca

presidente da procuram a geréncia para Supermercados diminui¢do na venda, mas

Associacao dos | saber a procedéncia. 24, a Parmalat caiu cerca de

Supermercados 50%.

de Mato

Grosso.”

Ricardo Ruiz, Nao ha nenhum indicio de | Guilherme O langamento de ac¢oes da

delegado da que a Parmalat ou qualquer | Barros, colunista | Parmalat ontem ficou

Policia outra empresa compradora | da Folha.”’ US$300 milhdes abaixo

Federal.* tenha conhecimento da do esperado por acionistas.

fraude. A previsdo era atingir

USS$ 580 milhdes, mas ndo
passou de US$280
milhdes. A crise do leite
azedou os planos da Laep,
dona da Parmalat.

Associagao Venda de leite longa vida Laércio Barbosa, | As industrias de leite

Brasileira de caiu 10% Vice-presidente longa vida (ou UHT) estdo

Leite Longa da organizagdo sendo “injustamente

Vida (que retne
os 30 principais
fabricantes) em

Associacao
Brasileira de
Leite Longa

acusadas”, pois, “se houve
adulteragdo no leite cru, a
contaminag¢ao nao

> AGENCIA FOLHA. “Venda de leite UHT cai em 11 Estados.” In: Folha de S.Paulo. Cotidiano. Dia
31 de outubro de 2007.
** DA REDACAO. “Delegado isenta comprador de cooperativas.” In: Folha de S.Paulo. Cotidiano. Dia
1° de novembro de 2007.
" BARROS, Guilherme. “Azedou.” In: Folha de S.Paulo. Dinheiro. Dia 1° de novembro de 2007.
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entrevista
coletiva *®

Vida.

ocorreu apenas no longa
vida, e sim em todos os
derivados do leite, como
queijo, requeijao etc.”

As anélises feitas pelas
industrias e pelas
vigilancias estaduais ¢
municipais sao
insuficientes e culparam
parcialmente os pequenos
produtores.

Ivan Zurita,
presidente da
Nestlé”

“Falta fiscalizacdo em
muita coisa (a respeito do
caso do leite adulterado).
Se fosse um pais de
Primeiro Mundo, um
funcionario do Servigo de
Inspegdo Federal em cada
lugar seria suficiente.

Somos o0s maiores
compradores de leite do
Brasil. Neste ano, vamos
superar os 2 bilhoes de
litros e fiscalizamos todo o
leite que processamos duas
vezes: na retirada do
campo e na chegada a
fabrica. Medimos tudo:
proteina, bactérias, agua
oxigenada, antibiotico.
Chegamos a comprar
dessas cooperativas ha uns
dois anos, mas fizemos
todos os testes de controle.
Se ocorreu alguma variagdo
de acidez, nem carregamos
o leite. Se notarmos
qualquer varia¢ao na
composi¢ao do produto, ele
¢ rejeitado e nunca mais o
fornecedor trabalha para
nos. Asseguramos a
qualidade do processo.
Temos 44 mil fornecedores
no Brasil e todas as
matérias-primas sao
cadastradas, selecionadas e

58 SILVA, Luisa Alcantara e SALLES, Ygor. “Ap0s fraude, venda de leite longa vida caiu 10%.”

In: Folha de S.Paulo. Cotidiano. Dia 2 de novembro de 2007.

* BARROS, Guilherme ¢ BARBIERI, Cristiane. “Nestlé monta plano B para enfrentar risco de falta de

gas.” In: Folha de S.Paulo, Brasil. Dia 12 de novembro de 2007.
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controladas. O “batismo”
com agua oxigenada e soda
caustica foi criminoso e
irresponsavel.

Apos vinte dias do inicio da crise, as empresas do setor de leite comecam a
sinalizar os impactos da crise diretamente pela queda de vendas. Associacdes de
supermercados de todo Pais comecam a expor seu temor com relagdo a baixa das
vendas, baseados no fato de que o consumidor estd receoso em comprar o leite até os
fatos estarem esclarecidos.

Para defender as 30 empresas que representa, a Associagao Leite Brasil convoca
uma coletiva de imprensa, que aparentemente foi organizada pelas proprias empresas.
Em 30 dias consecutivos de pesquisa (do dia 2 de dezembro a 2 de janeiro de 2011), a

Leite Brasil mantém seu site (www.leitebrasil.org.br) desatualizado desde a crise que

ocorreu em 2007.

A pagina principal ainda traz informagdes e entrevistas feitas durante a crise do
leite. Estar com o site sem atualizagdo desde a crise demonstra claramente que a
associacdao nao possui um planejamento de comunicagdo eficaz e que a organizagao de
uma coletiva de imprensa foi realizada pelas proprias empresas para expor um discurso,
usando a imagem de uma associacdo que teria como objetivo exigir o debate para
chegar a um fim que beneficiasse a todos.

Outro fato que merece ser destacado foi o do posicionamento do delegado da
Policia Federal, Ricardo Ruiz, que afirmava que a Parmalat também era vitima da
fraude e ndo sabia que o leite estava adulterado. No entanto, por ser detentora de uma
marca que vende confianga, a empresa deveria ter controle de qualidade dos produtos
que sdo comercializa, realizando a analise de cada leite que chega as suas dependéncias
para ser distribuido ao consumidor. Eliminar uma fase do processo para economizar ¢
obter mais lucros também pode ser considerado crime, pois poderia ocasionar mortes.
No mesmo dia em que o delegado fez este anuncio, outra noticia no caderno Dinheiro
dizia que as vendas das acdes da Parmalat haviam caido, trazendo mais prejuizos a

empresa.
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Mesmo a Parmalat estando sob o holofote principal da crise, seu presidente nao
veio a publico explicar como ¢ feito o processo de controle do leite pela empresa, ou, ao
menos, assumir que errou e que estaria disposto a adotar novos procedimentos de
seguranca alimentar. Esta foi outra falha de comunicacao da Parmalat.

A Nestlé, mesmo tendo seu nome envolvido na crise, se posicionou rapidamente
para que sua imagem ndo fosse afetada. O presidente da empresa, Ivan Zurita, em
entrevista ao caderno Brasil, ndo negou que tenha comprado leite das cooperativas
indiciadas, mas disse que ao fazer testes de controle de qualidade, descredenciou-as
como fornecedoras futuras. Ele explicou seu processo de selecdo de fornecedores de
matéria-prima e afirmou que quando sdo descobertas irregularidades junto a um
fornecedor, 0 mesmo ndo trabalha mais para a empresa. A resposta curta, rapida,
objetiva e honesta ndo gera dividas para que o nome da empresa se mantenha em
evidéncia.

A Parmalat esteve véarias vezes em destaque principal na crise, muitas vezes
negando e duvidando dos laudos da Anvisa e Ministério da Agricultura. Em outra
noticia, divulgada no dia 8 de novembro, fez com que a crise renascesse ¢ ganhasse
novas dimensdes. A reportagem ‘“Parmalat diz que vai esperar notificagao” refere-se
a abertura de um processo administrativo pelo Ministério da Justica. E o que a
Parmalat responde para a imprensa ¢ que se manifestaria somente apos o
conhecimento da decisdo e que a empresa assegura a qualidade do leite que
comercializa. No processo de gerenciamento de crise, ndo basta afirmar que o
processo ¢ de qualidade, ¢ necessario comprovar as afirmacdes feitas, mostrar a
fabrica e o processo para jornalistas, fornecedores e demais publicos envolvidos.

No capitulo 5, os dados aqui analisados serdo retomados para explicarmos
como se constroi um processo de gerenciamento de crise, observando o publico, o
objetivo e a mensagem. Apos somente dois meses do inicio da crise e depois de
trocarem seus presidentes, as empresas Casmil e Coopervale se posicionaram,
adotando estratégias de comunicagao previamente planejadas. O problema ¢ que um
posicionamento realizado apos 60 dias, e cuja reportagem foi publicada no dia de
Natal em 2007, ndo possui retornos significativos. A imagem e a reputacao dessas

empresas ja ficaram abaladas.
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Posicionamento das outras empresas

ApOs dois meses do inicio da crise do leite, Casmil e se posicionam.

Quem fala (atores) O que fala (discurso)

Leonardo dos Reis Medeiros, “Captar, resfriar e vender leite cru no mercado,
presidente do Conselho de Administragcdo | como vinha sendo feito, ndo da perspectiva

da Casmil.” nenhuma a empresa. E preciso agregar valor ao

produto. A maior parte, estamos transformando em
queijos, manteiga, bebida lactea e no leite B em
saquinho.”

“Ha uma relacdo afetiva entre nossa comunidade e a
cooperativa. Ndo se trata apenas de uma empresa
que produz

mercadorias. Apos o escandalo, seguiu-se por aqui
um sentimento de consternagao, de grande
preocupacdo com o destino da cooperativa. Nao
resta davida de que os

cooperados e os funcionarios também foram

vitimas.”
Antonio Bernardes Neto, presidente "Nossos produtos estdo passando por uma
interino da Coopervale. Ele assumiu o fiscalizacdo rigorosa ¢ isso nos garante uma
cargo ha um més, no lugar de Luiz produgdo de qualidade exemplar”.
Gualberto Ribeiro Ferreira, que foi preso
na operagdo da PF e solto uma semana A Coopervale tenta enfrentar a crise com a venda de
depois.”! leite tipo C e de derivados (manteiga, requeijao e

doce de leite) e com o direcionamento do leite dos
produtores para duas grandes industrias mineiras.

Dos 1.100 produtores, apenas cinco deixaram a
cooperativa, que tem 400 funcionarios. “Nossa
produgdo tem girado em torno de 120 mil litros por
dia e ndo caiu. Nossa sorte ¢ a parceria com as
industrias que tém nos dado um respaldo grande e
nos garante a sobrevivéncia.”

Depois de vermos como a crise se constituiu discursivamente em um debate
travado na esfera publica entre diferentes atores politicos, juridicos, policiais,
especialistas, empresas e associacdes, consideramos necessario apresentar, de modo
quantitativo quais foram os interlocutores que mais se destacaram nesse debate a longo
prazo e quais foram aqueles que mais participaram dos processos de apresentagdo de
argumentos ¢ de contra-argumentos. Dessa forma, poderemos ter uma ideia clara de
quais vozes sdo mais privilegiadas pela midia, e quais s3o os atores que determinam os
rumos do debate.

% DA REDACAO “Apos problema, empresa muda foco de atuagdo.” In: Folha Ribeirdo. Folha de
S.Paulo. Dinheiro. 25 de dezembro de 2007.
' TOLEDO, Marcelo e PAUDA, Jucimara. “Apos operagdo da PF, cooperativas reduzem produgdo e
demitem,” In: Folha de S.Paulo. Dinheiro. 25 de dezembro de 2007.
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Tabela 1. Tipos de atores que se pronunciaram na arena midiatica*

Numero de Numero de

Atores Fontes Qual.ltld? de argumentos contra-
de citacoes
argumentos
Atores Politicos 6 5 1
Ministérios (Agricultura e Satde) 10 8 2
Agentes do Estado
Policia 5 5 0
Legislativo 3 3 0
) Procon 4 4 0
Agentes da midia
¢ da sociedade Atores da midia 1 0 1
civil
Especialistas 13 9 4
Empresas e porta-vozes de empresas 31 3 28
Agentes do setor Coopera‘gvas e porta-vozes de 4 0 4
. cooperativas
empresarial
Associagoes e  porta-vozes de 13 5 8
associagoes
Total 90 42 48

*As citagOes ndo sdo necessariamente de atores diferentes.

A tabela acima demonstra claramente que as empresas foram as que mais contra-
argumentaram, junto com as cooperativas e associagdes. Os contra-argumentos, de
forma geral, revelam o despreparo dessas instituicdes no gerenciamento de crise, pois
ndo conseguiram apresentar justificativas coerentes em seus discursos. Nesse caso, nem
o processo de gestdo de crise e nem o gerenciamento de crise foram adequados aos seus
objetivos de negocio.

A proposta deste trabalho ¢ mostrar a importancia de um planejamento prévio de
gestao de crise e, no momento que desencadeia uma crise, como deve ser o processo de
gerenciamento de crise para diferentes atores. Sendo assim, o foco do proximo capitulo
¢ explicar como deveria ser um plano de gestdo e gerenciamento de crise para os
principais atores envolvidos na crise do leite: Anvisa, Parmalat, Associagdo Leite

Brasil, as cooperativas Casmil e Coopervale.
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CAPITULO 5
GESTAO E GERENCIAMENTO DE CRISES

PARA DIFERENTES ATORES INSTITUCIONAIS
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Capitulo 5

Gestao e Gerenciamento de Crises para diferentes atores institucionais

No mundo dos negdcios, as organizagdes da nova modernidade ndo enfrentam
somente as ameagas associadas a seus concorrentes, mas também o surgimento de novas
tecnologias, a necessidade de melhorar o desempenho de producdo e minimizar custos
para tornarem-se competitivas e aumentarem os lucros. Esses fatores, caracteristicos da
sociedade do risco, fazem parte de um cendrio perfeito e propicio para o
desencadeamento de crises corporativas, como foi o caso da crise do leite.

Neste capitulo serdo abordadas as praticas de gestdo e gerenciamento de crise,
tomando como exemplo o modo como as organizagdes — Parmalat, Calu, Centernario,
Coopervale, Casmil, Anvisa e Associa¢do Leite Brasil - deveriam ter respondido aos
seus stakeholders ao longo do desdobramento da crise do leite. A comunicag¢do, muito
mais do que um elo que une o emissor e o receptor, ¢ um processo de interacdo e de
relagcdo entre diferentes publicos. Quando esse processo encontra obstaculos, tais como
a ndo difusdo de informagdes, a omissdo de atores em prestarem contas a opinido
publica, a auséncia de canais de comunica¢dao adequados entre os interessados, etc., 0s
danos causados podem destruir uma organizagdo. Por isso, se faz necessaria uma
comunicacao eficaz, com planos definidos previamente.

Retomando os conceitos explorados no capitulo 2 e, como exemplificado no
capitulo 4, podemos definir a crise como um desdobramento de um risco, conhecido ou
ndo pela corporagdo. Trata-se de um acontecimento, uma “situagdo emergencial que ao
ser desencadeada, desestrutura a espinha dorsal das organizagdes podendo assim
comprometer sua imagem ou reputacao” (Bueno, 2009: 138).

Crises ndo envolvem somente questdes de falta de controle de produgdo ou
tecnoldgico, podendo envolver também situagdes tipicas do mundo da globalizagao,
como aquisi¢des, fusdes, demissoes, faléncia, fechamento de fabrica, crises econdmicas
de ordem mundial, corrupgao, desvio de dinheiro, etc.

Na visdo de Shinyashiki, Fisher e Shinyashiki, crise ¢ um “estado de tensao,
conflito ou insuficiéncia ou qualquer turbuléncia para a qual ndo se pode usar as
solucdes habituais” (2007: 151). A crise, como bem evidencia o caso do leite, ¢ um

momento de desequilibrio da empresa, no qual todos os membros estdo envolvidos e
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suas agdes (certas ou incertas) definem o futuro da empresa, diante da sobrevivéncia do
produto e do relacionamento com seus diferentes stakeholders®.

Como visto na andlise realizada no capitulo 4, uma crise pode atingir qualquer
organizacdo, desde as grandes empresas, até as pequenas cooperativas do interior, como
também afetar 6rgaos publicos. Segundo Bueno (2009), nenhuma empresa esta imune a
uma crise que pode ser provocada por motivos financeiros, mercadoldgicos,
trabalhistas, acidentais ou por problemas oriundos de um fornecedor, como ¢ o caso da
Parmalat, que se envolveu na crise do leite por falta de controle de qualidade da
cooperativa que fornecia a matéria-prima. Marconi complementa com exemplos que
podem gerar crises em uma corporagdo, como recall de produtos, conduta ilegal de
executivos, processos ilegais, queda de acdes na bolsa de valores, faléncia, entre outros

fatores (2009:193):

A crise é uma grande ocorréncia potencialmente negativa, afetando uma organizagéo,
empresa, ou induastria, como também seus publicos, produtos, servicos ou bom nome da
marca. Isso interrompe transagdes de negocio e pode, as vezes, ameagar a existéncia da
organizacdo. Uma crise pode ser um terrorismo, fogo, sabotagem, adulteracdo de
produto, defeito de produto, greve, ou inimeros outros eventos (Fearn-Banks, 1996:1).

Pior do que viver uma crise, ¢ entrar em uma situacdo instavel e problematica
sem saber como conduzi-la. Para utilizar uma metafora e exemplificar melhor, ¢ como
se um piloto de avido entrasse numa area de turbuléncia e nao tivesse um plano definido
e testado previamente de como conduzir o avido em momentos dificeis. Nao ¢ diferente
no mundo empresarial. Assim como num voo, a empresa necessita de um plano pré-
estabelecido, testado e treinado com todos os envolvidos para que, em momentos
turbulentos, a empresa possa conduzir o problema da melhor maneira possivel, junto a
seus publicos internos e externos.

Em uma crise, a falta de argumentos, de posicionamentos e de medidas
adequadas define o caminhar da histéria e muitas vezes, o final ndo ¢ feliz. A imprensa
atacard a empresa e sera muito mais feroz se nao tiver respostas claras para oferecer ao
publico. O assunto ganhard repercussao na esfera publica e a opinido publica nao

pouparé os envolvidos de criticas e de opinides apressadas. “Ainda que as empresas se

52 Partes interessadas no negocio e na empresa e diretamente afetadas pelas crises e transformagdes
organizacionais. “Esses stakeholders sao os consumidores, a imprensa, a comunidade, os
acionistas, os trabalhadores, os fornecedores, os distribuidores, os sindicatos, as
organizagdes ndo-governamentais e as autoridades etc” (Nassar, 2006: 119).

118



esforcem ao méaximo para evitar a eclosao de crises, em algum momento,
inevitavelmente, elas enfrentardo algum tipo de desastre durante sua trajetoria”
(Shinyashiki, 2007: 153). Essa declaragdo confirma a situacdo em que estiveram a
Coopervale e a Casmil — duas cooperativas pequenas, localizadas em Uberaba (MG) —
que se envolveram no escandalo da adulteragdo do leite, que resultou em perdas de
contratos, demissdes € uma reputagdo totalmente afetada. De certo modo, € possivel
afirmar que essas cooperativas ndo tinham idéia de que estariam nas manchetes dos
principais jornais do pais e que seriam foco de uma discussao que se estendeu por mais
de dois meses na midia.

Como aponta Beck (1996), uma das solugdes para a sociedade do risco ¢ a
prevencao e o controle. E a gestdo de crise ¢ uma acdo preventiva que “se tornou uma
parte importante da administracdo estratégica contemporanea, que pode assegurar a
estabilidade de uma organizagdo para sua existéncia continuada antes que todos os
objetivos amadurecidos possam ser perseguidos” (Shinyashiki, Fisher e Shinyashiki,

2007: 153).
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5.1. Gestao e gerenciamento de crise: conceitos e diferencas

Para um melhor entendimento dos processos envolvidos em uma crise ¢
importante definirmos as diferencas entre gestio e gerenciamento de crise.
Alguns autores ainda usam também o termo gestdo de risco. Como explica Eliseu
Diogenes, em seu estudo epistemologico sobre a administracdo, o termo gestdo tem
origem do latim, gestio, que significa geréncia, administragdo, execucdo e direcdo
(2007: 80). Ele afirma que “a administracdo ¢ uma metodologia para governar e dirigir
as organizagdes mediante sistemas de planejamento, execugao e controle” (2007: 84).

Ao nos basearmos no conceito epistemoldgico de gestao, ¢ possivel explicar que
a gestdo de crise significa um estudo e planejamento prévio de riscos, com medidas de
prevencao e contengdo que preparam uma empresa para 0 momento em que uma crise

for desencadeada:

A gestao de crise pode ser definida como um conjunto de agdes realizadas pelos
gestores com o objetivo de evitar, prevenir ¢ solucionar as situagdes de risco de
degeneracdo enfrentadas pelas empresas, de modo a recuperar suas condigdes normais
de funcionamento, rentabilidade e competitividade. Poder-se-ia acrescentar a essa
defini¢@o que as boas praticas de gestdo de crise deveriam constituir-se em processos de
aprendizagem organizacional, visando desenvolver a capacitagdo gerencial dos
profissionais para evitar novas ocorréncias ou, pelo menos, reduzir suas consequéncias

deletérias (Shinyashiki, Fisher e Shinyashiki, 2007:155).

De acordo com Mitroff (2001), a gestao de crise contempla as seguintes agdes:
levantar os sinais que apontam para problemas, realizar um estudo efetivo de prevengao
e realizar um plano de contengdo. Segundo o autor, ndo existe uma regra certa de como
montar este plano, porém, ele vai evoluindo a medida que os fatos vao acontecendo, se
analisados os erros e os acertos.

A medida principal a ser tomada em uma gestdo de crise ¢ assumir que o
negocio possui vulnerabilidades. Somente desse modo pode-se “reconhecer o problema,
lidar com ele e seguir adiante” (Marconi, 2009: 197).

Goodman também explica que as fraquezas corporativas s6 ocorrem quando as
pessoas ndo sao preparadas para tais eventos. “Empresas que sdao envolvidas em

confusdo sdo frequentemente aquelas que nunca consideraram que coisas ruins podem

ocorrer com elas” (1998).
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Como mencionado no capitulo 2, um fato nao se torna crise dentro de uma
organiza¢do quando chega a midia. Uma crise ¢ estabelecida quando afeta um dos
publicos da empresa, e a imprensa ¢ somente um dos publicos envolvidos.

A gestao de crise envolve toda a acdo feita previamente pela empresa, € sdo nos
momentos de calmaria que: os possiveis riscos sdao levantados; ¢ criado um comité de
crise — montado com aproximadamente oito pessoas estratégicas dentro da empresa,
responsaveis pelas a¢des a serem planejadas; sdo elaborados planos de prevengdo, como
também um planejamento de contingéncia, planos de comunicagao para os stakeholders,
treinamentos com executivos e outras agdes gerais dentro do contexto organizacional.

A importancia da gestdo de crise ¢ fundamental, porque ¢ comprovado, como
visto no capitulo 4, que as organizagdes ndo conseguem pensar e planejar em discursos
adequados no momento que uma crise se desencadeia. No caso da Casmil e da
Coopervale, elas demoraram dois meses para conseguir dar uma entrevista adequada
para a Folha de S.Paulo, publicada no dia 25 de dezembro de 2007. Goodman (1998)
também aponta que a importancia de se realizar um plano de gestdo de crise ¢, além de
trazer uma resolucdo efetiva, também fazer com que a empresa mantenha normais suas
operagoes, ainda que envolvida em um escandalo, porque o negdcio ndo pode parar.
Nessas horas, a comunicagao se torna eficaz para informar e motivar os colaboradores, e
manter clientes e demais publicos informados.

Para completar o leque de definigdes que ajuda a compreender a terminologia, ¢
importante citar Katheleen Fearn-Banks (1996), que define a gestdo de crise como um
processo de plano estratégico para uma crise ou um ponto negativo da organizacao.
Tal processo tem a fungdo de remover alguns dos riscos € permite que a organizagdo
esteja no controle do seu proprio destino. O processo de gerenciamento depende
diretamente do que foi realizado na gestdo de crise, considerando que uma empresa a
tenha realizado. O termo gerenciamento significa o ato de administrar, ou seja, aplicar
os processos planejados e definidos pela gestdo. Em outras palavras, a gestao planeja e o
gerenciamento executa.

No caso da crise, a gestao elabora o processo de planos de acdes de todas as
etapas e, quando uma crise se desencadeia, chama-se gerenciamento de crise o processo
de aplicacdao dos planos anteriormente tragcados. O gerenciamento engloba a realizagdo
dos procedimentos de contingéncia, a comunicacdo de crise (processo realizado com
seus diferentes publicos envolvidos no negdcio), comunicagdo de risco, entre outras
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acoes que serdo detalhadas a seguir. O gerenciamento ¢ um processo de agdes praticas
que visam conter uma crise que estd acontecendo. Mesmo sem um plano previamente
definido, as agdes empreendidas durante tal processo sdo chamadas de gerenciamento,

cujo resultado pode ser negativo ou positivo para a imagem da corporagao.
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5.2. Processos envolvidos em uma gestio de crise

Essa fase de gestao de crise é a mais importante, pois, como dito anteriormente,
¢ quando a organizagdo reconhece a existéncia de ameagas e se propde a buscar
prevengoes e medidas caso a crise ocorra. “Se planejar para uma crise como um fato da
vida de uma corporagdo ¢ o primeiro passo para sua resolu¢ao” (Goodman, 1998: 190).

Paralelamente ao plano de gestdo, a organizacdo deve elaborar um plano de
comunicacdo eficiente com seus publicos, pois a boa imagem e a reputacdo de uma
empresa contam muito no momento de crise. A opinido publica valida sua trajetoria e as
acoes realizadas, e, € claro, para o publico conhecer as boas a¢cdes de uma empresa, a
gestdo de comunicagdo deverd ser considerada como central. “Um acidente pode ser
mais bem aceito se a organizacao tiver boa credibilidade. Por outro lado, um pequeno
acidente pode gerar um grande problema publico se a companhia ndo tiver conquistado
uma reserva de boa vontade com seus publicos preferenciais” (Melo, 2007: 127).

Uma comunicagao eficaz contribui para a possivel solu¢do de uma crise, porém,
a empresa deve investir constantemente nesse aspecto para obter resultados nao somente
em momentos dificeis, mas para construir sua reputagdo a longo prazo com seus
stakeholders. A comunicacdo estratégica permite a “efetividade organizacional quando
ajuda as organizacdes a construirem relacionamentos, resolvendo os conflitos entre a
organizacao e seus publicos” (Kunsch, 2006: 43).

O plano estratégico de comunicagdo adotado e colocado em pratica diariamente
dentro das corporagdes ja ¢ uma das medidas de gestdo de crise, pois ndo pode estar
dissociado dela. Uma organizagdo ndo deve adotar um processo de gestdo de crise se
ndo tiver um plano de comunicagdo amadurecido e ja& possuir planos de acdo em
andamento, pois quando uma crise eclode e a empresa ndo possui a filosofia do
gerenciamento e ndo sabe se comunicar terd outro problema e talvez crie uma crise
dentro de outra crise.

Com planos de comunicagdo ja desenvolvidos, e depois de reconhecer que seu
negdcio possui riscos, a empresa deverd levantar as vulnerabilidades que envolvem seu
negodcio. Trata-se de uma pesquisa e de uma andlise intensa que envolverao um estudo
de mercado, conversas com o publico interno, diretores, colaboradores que conhecem o
negdcio e estdo envolvidos nas tarefas didrias, como também ouvir o Servico de
Atendimento ao Consumidor (SAC). Esse processo também inclui estudar as crises

123



pelas quais passou a concorréncia ¢ a analise de fatores externos dificeis de controlar,
como, por exemplo, mudangas econdmicas, alteracdes de leis, uma nova norma ou
regulamentacdo, ou até mesmo questdes ambientais, como enchentes, terremotos etc.
Podem ser ai incluidos at¢ mesmo fatores relacionados a tecnologia, como queda de
energia, telefone ou internet, que impedem a continuidade no negocio. Essa etapa ¢ o
que pode ser chamado de auditoria de risco.

As vulnerabilidades no mundo corporativo também recebem o nome de issue e
sua administracao ¢ conhecida por issue management (Neves, 2002), funcao importante
no processo de gerenciamento de crises. H4 empresas que criaram um departamento de
issue management para monitorar riscos e preveni-los. Para identificar crises em

potencial, Luecke indica os seguintes passos:

Fazer da identificagdo de risco um componente regular do planejamento e
avaliacdo do negdcio. Depois que se tornar parte de seu processo administrativo,
os participantes estardo mais conscientes dos perigos que podem se transformar
em crises graves. Algumas empresas agora tém planos de auditoria — aqueles
gerentes responsaveis por identificar ameagas continuamente (2007:33).

Luecke aconselha ainda criar uma tabela de probabilidades daquele risco
acontecer e, se possivel, calcular o dano monetario acarretado caso a crise ocorra.
Segundo o autor, a formula pode ser calculada da seguinte maneira: “Multiplique o
impacto monetario pela probabilidade. Exemplo: US$25.000 x 0,40 (40%) =
US$10.000” (2007: 36). Demonstrar os impactos financeiros da crise, além dos
prejuizos com a imagem da empresa, permite que os gestores tomem mais consciéncia
da importancia da gestdo de crise.

Logo apo6s a realizagdo de um levantamento dos riscos da organizacdo, no que
diz respeito aos internos, o proximo passo ¢ impedir que eles ocorram.
A conten¢do dos riscos ¢ um processo chamado “gestdo de risco”, ou seja, o ato de
administrar o risco, com planejamentos e agdoes devidas para que ele ndo se torne uma

crise eminente;
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Se vocé fez uma auditoria da crise, entdo esta preparado para um programa sistematico
para evita-la. Apenas prossiga em sua lista de origens potenciais de crises, ¢ em cada
item envolva o pessoal pertinente em uma discussdo sobre estas crises: o que podemos
fazer para impedir ou neutralizar isto como fonte de problemas futuros? Enquanto o
fizer, vocé chegara a inevitavel conclusdo de que alguns riscos sdo mais dispendiosos
para se evitar do que outros (Luecke, 2007:42).

Essas etapas precisam ser organizadas e envolver toda a corporacdo. Sendo
assim, torna-se necessaria a criagdo de um comité de crise ou time de crise, como
também ¢ conhecido. A funcdo desse grupo ¢ acompanhar o levantamento das
vulnerabilidades, ter certeza de que as ameagas estdo em processo de preven¢ao, montar
um plano de ac¢des de acordo com cada risco, propor treinamento aos colaboradores para
os momentos de crise € revisar as estratégias € acdes constantemente.

Segundo Neves (2002), o nucleo deve ser formado pelo “ntimero 1” da
organizac¢do (o presidente ou diretor-geral ou seu substituto na hierarquia), e pelos mais
graduados nas fungdes de finangas, marketing, fabricacdo, comunica¢do empresarial e
legal. Nesse time, também ¢ importante conter a area de recursos, logistica e tecnologia.
Os departamentos mudam de acordo com a drea de atuacdo de cada empresa.
Por exemplo, em uma industria farmacéutica, ¢ importante ter a area médica envolvida.

Na elaboracdo do plano, cada um terd sua fungdo em um momento de crise.
E importante e mais indicado ter como coordenador do time de crise, o departamento de
comunica¢do, que possui a visdo estratégica dos danos que poderdo ser causados na
reputacdo da empresa. Segundo Fearn-Banks (1996), este coordenador possui a funcao
de informar e reunir rapidamente os demais membros do comité, tomar decisdes e
aprovagoes.

Diferentes autores enumeram de formas diferentes as etapas de elaboracao de
um plano de gestdo de crise. Fearn-Banks (1996, 2002), por exemplo, aborda de forma
mais completa e explicativa o modo como se deve elaborar o manual, ou o roteiro de

como agir antes de uma crise. As sugestoes a seguir apresentam dicas de Neves (2002):

Enumerar as vulnerabilidades, relacionando a probabilidade de acontecimento e os
possiveis danos a serem causados;
Na escrita do plano, indique a data e o local que foi elaborado, como também os nomes

das pessoas envolvidas;

125



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

r

Escrever uma introdugdo, contendo as seguintes informagdes: Por que o plano ¢
importante? O que pode acontecer se nao for seguido? Quais sdo os sinais de alerta?
Quais as crises anteriores? Descrever o que ocorreu com o concorrente ou empresa de

segmento similar;

Reservar um espago para a assinatura, que representa a notificagdo de recebimento e de

que os envolvidos na gestdo leram e estdo preparados para seguir o plano;

Colocar as datas de treinamento. Os funcionarios devem praticar suas agdoes durante um

eventual processo de crise pelo menos anualmente;

Anunciar o escopo € os objetivos do plano. Nessa etapa, enumere as primeiras agoes que

deverdo ser realizadas no periodo de quatro horas;

Enumerar os publicos de interesse da organizagdo, que merecem ser comunicados
dentro das primeiras horas (acionistas, parceiros financeiros, investidores, lideres da
comunidade, clientes, fornecedores, vendedores, vizinhos da fabrica, concorrentes
(dependendo do caso), funciondrios, representantes, midia, oficiais do governo,
associagdes e sindicatos);

Elaborar comunicagdes efetivas para chegar a mensagem para tais publicos. Cada
publico receberd a informacgao por diferentes ferramentas de comunicacao — telefone, e-
mail, comunicado, entre outros:

E importante elaborar um quadro de quem sera responsavel para disseminar a
informacao rapidamente para cada publico;

Deixe montado e atualizado o mailing para entrar em contato com a imprensa;

Ao desencadear uma crise, convocar o comité de crise:

E importante manter todos os telefones atualizados e incluir o telefone de casa, contatos
de casa de praia ou campo, contato de parentes proximos ou até mesmo vizinhos. Tudo
para se comunicar rapidamente com os envolvidos;

Ao ser convocado, todos deverdo saber o que vao fazer e estarem preparados. Por conta
disso, o treinamento ¢ importante para que tudo ocorra com precisao;
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9) Convocar o porta-voz para imprensa:

a.

Essa figura devera ser selecionada cuidadosamente, pois transmitira as informagdes de
dentro da organizacdo para o publico externo, no caso, a imprensa;

O porta-voz, geralmente o presidente ou o diretor da area, devera receber treinamento
previamente;

Preparar as informagdes de um /lead da reportagem: O que, Quem, Quando, Onde,
Como, Por que;

Focar na mensagem que deseja passar;

E importante ser gentil, calmo e paciente ao transmitir as informagdes para os
jornalistas;

Ser honesto e transparente;

Transmitir confianga e estar concentrado na agao;

Sustentar o olhar do jornalista, olhar para seu rosto, assim como para as cameras
também,;

Nao dizer frases como: “sem comentario” € nada a declarar;

Evitar jargdes. Ser informal e usar mensagens claras;

Evitar responder questdes que nao saiba ou ndo tenha certeza. Diga ao jornalista que

buscard a informacao.

10) Colocar em agao o plano de contingéncia, quando se tratar de casos de emergéncia,

como incéndio:
Notificar as autoridades de emergéncia, como bombeiros, policia, hospitais,
paramédicos;

Certificar-se de que os envolvidos estdo bem e quais sdo suas necessidades;

11) Convocar a imprensa:

a.

Contar o que sabe. Nao comentar sobre algo sem que ndo tenha certeza;

12) Em caso de desastres e emergéncias, torna-se necessario a determinagdo de um Centro

de Controle de Crise (Crisis Control Center). Ha autores, como Neves (2002), que
chamam de war room. Trata-se de um espaco reservado para colher informacgdes e

tomar decisoes:

127



a. O Centro de Controle de Crise precisa ter cadeiras, mesas, quadros brancos,
computadores, impressoras, telefones, celulares, televisdo, rddio, mapas da area, além
de material de escritdrio como papéis e canetas. Pode parecer simples, mas ¢ importante

contemplar isso em um plano, incluindo comida e bebida para quem for trabalhar;

b. Algumas organizag¢des criam um Centro de Controle de Crises, ou seja, salas especiais,
com estrutura tecnoldgica, dentro da propria organizagdo para que medidas importantes
sejam tomadas rapidamente. Em alguns casos, as paredes possuem tecnologia de

isolamento acustico;

13) Centro de Imprensa:

a. Imprensa e diretores ndo podem trabalhar na mesma sala, pois hd informagdes
estratégicas que ndo podem ser reveladas de qualquer maneira. Sendo assim necessario
um espaco ja montado ou que possa ser montado com agilidade. E preciso que o espago

tenha computadores, internet, impressora, itens de papelaria, comida e bebida;

14) Central de Atendimento. Possui o objetivo de atender os clientes que tenham seus

interesses afetados pela crise (Neves, 2002):

a. Esse canal de relacionamento deve ser montado exclusivamente para atender a crise.
Nao pode ser o mesmo canal de relacionamento ao cliente, pois os outros produtos
deverdo continuar tendo seu SAC;

b. Dependendo do tipo de crise, devera ser por telefone ou balcao de atendimento face a
face:

e E fundamental treinar as pessoas que fazem parte desse processo, pois elas deverdo ser
pacientes, passar as informagdes corretamente e ter dindmica para atender a um publico

que esteja nervoso;

15) Manter organizados documentos, relatérios anuais, fact sheets (documentos publicados
em um determinado periodo que descreve as agdes da empresa), biografia dos
executivos, fotos e videos que demonstrem como sdo realizados os processos internos,

entre outros documentos que mostrem que a empresa trabalha de forma regular:
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a. Copias deverdo estar com diferentes pessoas. Informar o nome da pessoa com quem

estdo os documentos.

16) De acordo com cada vulnerabilidade, deixe pré-elaborados comunicados de acordo com
cada publico e mensagens chaves (key messages), ou seja, discurso ja pré-definidos com

o Comité de Crise;

17) Criar uma tabela de checklist, contendo ag¢des, quem deveria executar, quem de fato

realizou, data e observagoes;

18) Rever o rascunho do plano de crise;

19) Distribuir o rascunho para todos os membros do Comité de Crise e validar com todos;

20) Rever o plano pelo menos uma vez por ano;

21) Atualizar o plano e testar o plano;

22) Testar o plano com o Comité de Crise e porta-voz:

a. Estimar o custo do plano para cada agdo.
Apoés uma crise, analisar o que deu certo ou errado e comecar a refazer o plano.

Como explica Mitroff (2001), ndo existe uma formula para a gestdo e o gerenciamento

de crise. O que vale para uma empresa pode ndo valer para outra.
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5.3. Gestao de crise para diferentes atores

Conforme o objetivo de pesquisa deste trabalho, diferentes atores, tais como
empresas, associagdes, orgdos de governo, devem tomar atitudes diferentes em um
processo de crise, ja que suas mensagens € objetivos, como organizagdo, sao diferentes.
Ter um plano de gestdao de crise ndo ¢ um dever somente das grandes empresas, porque
querem defender seus lucros e ndo perder clientes. Na Sociedade do Risco, torna-se
importante que qualquer ator, que possui voz na esfera publica, tenha um esbogo, ou um
modelo simples, de um plano de como atuar em momentos de crise. A agdo ¢
fundamental para defender sua imagem e transmitir confianga. Como disse
anteriormente, ¢ necessario que a comunicagdo seja efetiva e profissional
constantemente para que seus discursos sejam transmitidos corretamente.

Na crise do leite, foco de analise deste trabalho, percebe-se que as empresas
(Parmalat, Calu e Centendrio) e as cooperativas envolvidas (Coopervale e Casmil) ndo
souberam como agir adequadamente ao longo do processo, acarretando uma forte
desvalorizacdo de suas imagens. A Anvisa, mesmo sendo um 6rgdo de ampla influéncia
e representatividade no Brasil, também demonstrou amadorismo com constantes
desencontros de informagdes. Isso pode ser claramente percebido na analise de
apresentacdo de argumentos e contra-argumentos.

Em um plano de gestdo de crise, enumeram-se as vulnerabilidades e realiza-se
um plano de a¢do do que deve ser feito a partir do momento de eclosdo da crise.
As agdes citadas acima sao os itens basicos que devem ser contemplados no manual,
independente da vulnerabilidade identificada e/ou combatida.

No proximo topico, serdo apresentados os principais erros e desencontros que
identificamos no processo de gerenciamento da crise do leite. No entanto, o que serd
mostrado a seguir ¢ uma sugestdo de como tais atores deveriam ter se planejado
previamente, considerando a ameag¢a de uma adulteragdo de produto como uma
vulnerabilidade.

Parmalat, Calu e Centendrio estdo na mesma categoria - no que diz respeito a
comercializacdo de leite, possuem os mesmos ou similares stakeholders. Dessa forma,
elas se encontram diante da tarefa de encontrar um meio de elaborar o planejamento de

crise, partindo dessa vulnerabilidade. Nesse momento, por desconhecer o contetido dos
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1))

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

fatos, pois estamos falando de um plano, ndo se sabe se a empresa foi vitima ou nao.
Por isso, as seguintes medidas deveriam ter sido tomadas por essas empresas nas

primeiras trés horas da crise:

Convocagao do comité de crise, com a presenga do presidente e os responsaveis das
areas de: producdo — responsavel pela categoria leite, marketing, logistica, financas,
juridico, compras (4rea responsavel pela compra da mercadoria com os fornecedores) e

recursos humanos;

Realiza¢do de uma pesquisa para saber como o leite entrou na empresa;

Busca pelos documentos que demonstram os laudos feitos da mercadoria recebida;

Procurar entender como comegou a crise:

Indicar um responsavel da comunicagao para acompanhar e pesquisar os fatos.

Esse profissional devera estar treinado, capacitado e ter agilidade para a acgao;
Geralmente ¢ necessario e eficaz contratar uma empresa de auditoria de imagem e
servico de clipping para que as informagdes sejam sistematizadas e transmitidas a
medida que forem sendo veiculadas na midia:

E desejavel que ja se tenha em maos a empresa que devera ser contratada rapidamente;

Retirar do mercado a publicidade do produto;

Colocar-se a disposicao da Policia Federal nas investigacoes;

Independente do produto estar ou nao adulterado, é preciso retira-lo do mercado. Isso
demonstra que a prioridade ¢ a saude da populacao, que depois poderd investigar os
fatos:

O departamento de logistica devera estar treinado para recolher os lotes rapidamente,
junto aos distribuidores, atacadistas e varejistas.

Disponibilizar um telefone de SAC para os consumidores que tenham davidas, ou que

queiram devolver o produto e receber o dinheiro de volta:
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e O departamento financeiro devera ter um plano de reembolso;

10) Disponibilizar informagdes e notificar os publicos de interesse, tais como clientes;
investidores; acionistas; publico interno; comunidade; orgdos de governo; grupos

financeiros, como bancos; fornecedores; distribuidores; imprensa;

11) Alguns publicos devem ser notificados via telefone e outros por comunicado.
Os contatos devem estar atualizados para que, nos momentos de crise, ndo haja

dificuldade de comunicagao;

12) Entrar em contato com a Anvisa colocando-se a disposi¢ao para esclarecer os fatos:

e Ser parceiro demonstra transparéncia e evita passar a imagem de que agiu de ma f¢;

13) Enviar um comunicado para a imprensa:

e Notificar a imprensa sobre os fatos nas primeiras trés horas, ainda que via comunicado;

14) De seis a oito horas do inicio da crise, € preciso convocar a imprensa. Pelo fato de a
crise do leite se configurar como um assunto que envolve policia e adulteracdo, é o
presidente da empresa que deve vir a publico:

e Nao se deve negar e nem confirmar os fatos. O responsavel deve somente declarar que
esta disposto a ajudar;

e Mesmo que os fatos ndo estejam comprovados, € necessario avisar que: a empresa esté
envolvida em uma investigacao; esta disposta a ajudar a PF a esclarecer os fatos; esta
retirando produtos do mercado para garantir a saude da popula¢do; amostras estdo sendo
recolhidas para anélise no laboratorio;

e Afirmar disposi¢do em manter a imprensa e os jornalistas informados a medida que os

fatos forem ocorrendo;

15) Mesmo na auséncia de informagdes novas ¢ altamente desejavel manter a imprensa em

contato;
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16) A medida que fatos novos forem sendo revelados, comunicar a todos os publicos
envolvidos. Lembrando que a mensagem deve ser direcionada para cada categoria de

publico;

17) Disponibilizar uma nutricionista ou um médico para falar da importancia do leite na
alimentacao do individuo:
e O médico também poderd explicar o que podera ser feito se o consumidor sentir algo

errado;

18) Para manter um bom relacionamento com a imprensa, ¢ importante abrir a fabrica para
visita e para explicar, de forma transparente, como ¢ feito o processo de recebimento do

leite.

Como ja mencionado anteriormente, o processo de gestdo de crise, um dos
principais temas deste trabalho, ¢ diferente para cada ator. Empresas agem de uma
maneira, associacdes precisam cuidar dos interesses de seus associados e 0rgaos
publicos devem buscar defender os interesses da populacao.

E fundamental que a Anvisa, por ser um o6rgio do governo, realize a
comunicacdo com outros departamentos estatais. No caso da crise do leite, a Policia
Federal, a Anvisa ¢ o Ministério da Agricultura demonstraram possuir informagodes
desencontradas. No inicio da crise, a Policia Federal foi fazer a apreensdo do leite
adulterado sem notificar a Anvisa, nem o Ministério da Agricultura.

No processo de elaboragao de um plano de gestdo de crise, conforme explicado
anteriormente, ¢ preciso ter em mente o objetivo da organizagdao. No caso da Anvisa,
seu objetivo ¢ garantir a qualidade dos produtos alimenticios (e farmacéuticos)
comercializados e informar a populagdo caso haja algo inapropriado.

Os topicos enumerados a seguir, mostram um modelo de gestdo de crise que
poderia ter sido aplicado pela Anvisa, considerando também a adulteracio de um

produto alimenticio como uma vulnerabilidade:

1. Convocar o comité de crise, em especial areas que lidam com o leite;

2. Convocar o porta-voz;
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12.

Entender o que realmente aconteceu para culminar na crise do leite:

Definir mensagens chave (key messages), ou seja, o que sera dito a populacdo com
alinhamento e coeréncia de acordo com o objetivo da institui¢ao;

Entrar em contato com outros 6rgaos do governo, envolvidos na crise, para buscar um
melhor entendimento e alinhamento de discurso;

Disponibilizar comunicados para a imprensa nas primeiras trés horas;

Ter em maos as regulamentagdes direcionadas ao leite;

Alinhar o discurso sobre o que o governo tem feito para o setor de leite;

Entrar em contato com as empresas para ouvir o lado delas;

Obter os laudos que autorizam a venda do leite:

Deixe uma pessoa reservada para isso;

. No segundo dia da crise, deve-se convocar uma coletiva de imprensa.

Na coletiva, € necessario explicar os fatos, os processos da Anvisa;

Manter o mesmo discurso do comeco ao fim da crise;

Divulgar um comunicado a populagdo sobre o consumo do leite:
Elaborar procedimentos de Comunicagao de Risco, que, neste trabalho, serdo explicados

no item 5.4;

Manter a populagdo informada, utilizando também a imprensa como ferramenta de
comunicacdo de risco, ou seja, como meio de veiculagdo das informagdes junto ao

publico de forma adequada.

E importante salientarmos que o plano de crise a ser elaborado para uma
empresa do setor alimenticio ¢ diferente do plano a ser preparado para a Anvisa.
A Associacdo Leite Brasil, que possui como socios trinta dos maiores fabricantes de
leite do pais, tem como objetivo defender os interesses de seus associados. Sendo assim,
essa associacdo representa o setor € sua voz se torna importante para falar como um
todo. O ideal ¢ que a associagdo mantenha deliberagdes para discutir assuntos de
melhoria do setor, ndo se fazendo presente somente nos momentos de crise. Partindo
dessa premissa e da adulteragdo do leite como vulnerabilidade, ¢ possivel elaborar a

seguinte a sugestdo de gestao de crise para essa associagao:

134



~ AR S

© o w

&

10.

Convocar os membros da diretoria;

Recolher informagdes sobre a crise do leite € como ela comecgou;

Escutar a versao das empresas:

Oferecer ajuda;

Escutar o posicionamento da Anvisa;

Saber o que os outros associados pensam do assunto;

Alinhar o discurso de como funciona o mercado do leite, ou seja, ¢ importante explicar
para a imprensa como €, € como deveria ser, o processo do leite desde o momento que
sai do produtor, passando pela cooperativa até as fabricas para distribuigao;

J& deixar nomeado o porta-voz:

Fazer previamente um treinamento de como agir nos momentos dificeis;

Transmitir um comunicado para os associados;

Transmitir um comunicado para a imprensa:

Dispor de releases explicando como o mercado funciona;

Ter em maos numeros relativos a produgdo de leite, por exemplo, quantos produtores,
faturamento, investimento do setor, perspectivas etc;

Manter imprensa e associados informados;

No caso da Associagdo Brasileira dos Produtores de Leite (Leite Brasil), além de
ser importante ter um plano de gestdo de crise, ¢ necessario ter um plano de
comunica¢do que transmita as informagdes € os movimentos do setor. A comunicagao
ndo pode ser feita somente no momento de crise, pois a associa¢do corre o risco de ndo
ser ouvida, ja que ndo possui uma representatividade na esfera publica. Até o dia 23 de
janeiro de 2011, o site da Leite Brasil apresentava-se desatualizado por trés anos, o que
pode se desdobrar em uma perda de credibilidade.

Essas sugestdes sao indicagdes de como as organizagdes poderiam se organizar e
se precaver contra eventuais problemas, mesmo que de forma simples, ao investirem na
elaboragdo de um plano de gestdo de crise. Lembrando que ndo basta colocar ideias do
que poderia ser feito no momento, pois o importante ¢ realizar um treinamento pelo
menos uma vez ao ano para que todos saibam como proceder, como indica Fearn-Banks
(1996). E comprovado que nos momentos de conflitos, o gestor ndo consegue pensar
nos detalhes, pois ele tende a concentrar seus esfor¢os e sua atencdo em alternativas de
em como sair daquela grande confusao.
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O plano de comunicagdo, a constante pesquisa e a auditoria das possiveis
ameagas a organizacdo devem ser sempre colocados em pratica tanto pelas empresas,
quanto pelas associacdes e cooperativas. As vulnerabilidades vdao mudando com o
tempo e, em alguns casos, as mudangas podem ocorrer em um periodo curto. Entdo o

plano de gestdo de crise deve ser atualizado, lido e relido pelo menos uma vez por més.

5.4. Gerenciamento de crise para os diferentes atores

Existe uma confusdo na literatura sobre as terminologias de gestdo e
gerenciamento de crise. Alguns autores, como Marconi (2009) colocam como
gerenciamento de crise o processo que se realiza antes, durante e depois da crise.
Para evitar mal-entendidos, utilizaremos o sentido ligado a epistemologia do termo,
concebendo o gerenciamento como o ato de administrar problemas durante a crise.

A crise do leite representa claramente o que as organizagdes nao podem fazer
durante uma crise: atraso em dar posicionamento, ndo falar com a imprensa, negar as
informagdes e se mostrar pouco disposto a ajudar. Outros exemplos do que deveria ter
sido evitado na crise do leite serdo apontados a seguir. O enfoque sera nos erros de
gerenciamento de crise cometidos pela Parmalat e qual deveria ser o posicionamento

adequado dessa empresa:

No dia 23 de outubro, quando a crise foi desencadeada, a Parmalat negou os fatos; nao
se colocou como parte do problema e nem se ofereceu para ajudar nas investigacoes,
mesmo tendo sido apontada como uma das principais envolvidas. Nesse caso, ela nao
deveria ter negado os fatos sem primeiro entender o que estava ocorrendo. Para isso, ela
deveria ter convocado para uma conversa as pessoas responsaveis pelo departamento de
compras e pelo recebimento do leite a ser embalado, comunicando a imprensa, em
seguida, os dados informados por esses responsaveis. Outra acdo que poderia ter sido

feita era colocar-se a disposi¢ao para auxiliar nas investigacoes;

No segundo dia de crise, dia 24 de outubro de 2007, a Parmalat continua a negar os
fatos apresentando contra-argumentos que enfatizam que seu produto poderia ser
considerado o mais “puro” possivel. Neste caso, o ideal teria sido pedir o imediato

recolhimento dos produtos do mercado. Ao enviar um comunicado para a imprensa,

136



3)

4)

5)

teria sido mais adequado dizer que a empresa estava disposta a resolver o problema,

evitando disputas e desentendimentos com os agentes da midia;

No terceiro dia da crise, 25 de outubro de 2007, a Parmalat enviou um comunicado para
a Folha de S.Paulo afirmando que seus produtos estavam dentro do padrao de qualidade
e que elas representavam 1% da sua produgdo junto as cooperativas investigadas. No
terceiro dia de uma crise, uma empresa ja teve tempo de pensar e analisar o melhor
caminho a ser seguido para a resolugcdo do problema. Nesse caso, em vez de enviar um
comunicado a imprensa, o ideal ¢ convocar uma coletiva para que o porta-voz possa se
posicionar e esclarecer as duvidas dos jornalistas, sendo transparente e honesto. No
momento de crise, estar certo ou errado influencia 0 modo como o problema sera
percebido, porém, afeta muito mais essa percepcdo o modo como a empresa Sse
posiciona. Mesmo que a Parmalat tenha tido somente 1% da sua producdo
comprometida, o ideal seria assumir o erro e afirmar que estaria disposta a melhorar, a
contribuir com as investigagdes, preocupando-se, acima de qualquer coisa, com a

qualidade de vida de seus consumidores;

No quarto dia da crise, 26 de outubro de 2007, a Parmalat inicia uma “discussao” com
os técnicos do Laboratorio Nacional Agropecudrio, afirmando que seus produtos
passam por rigorosos processos de inspe¢do. Também nesse mesmo dia, o Procon
afirma que encontrou soda cdustica no leite da marca, além de outras marcas terem sido
acusadas de contamina¢ao. A Parmalat continua afirmando a idoneidade de seus
procedimentos e padrdes de qualidade junto as cooperativas. Nesse estagio da crise, ja
era para a Parmalat parar de se proteger e assumir que algum processo poderia ter

falhado;

Somente apos dez dias de crise, o presidente da Integralat, ligada a Parmalat, veio a
publico informar que nao confiava na analise feita pelo laboratorio, por desconhecer sua
metodologia. E ainda afirmou que tal leite ndo entrou na Parmalat. Esse pode ser
considerado o pior posicionamento que poderia ter assumido, pois a figura do presidente
foi usada inadequadamente. Em uma crise, o presidente deve vir a publico para dar

esclarecimentos, visando o bem estar da populagdo, em especial no caso de alimentos. A
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Parmalat vende produtos relacionados a qualidade de vida e seu presidente deveria estar

preocupado com seus consumidores;

Passamos agora a uma avaliagdo dos erros de gerenciamento cometidos pela Centenario,

lembrando que essa marca ¢ da Coopervale:

No dia 23 de outubro, “ninguém da Centendrio foi localizado pela reportagem”, o que
demonstra claramente que a empresa ndo se importava com seu consumidor. Ainda
nesse dia, a Centenario ndo quis se pronunciar sobre a adulteragdo do leite. E preciso
lembrar que fechar os olhos e fingir que nada estd ocorrendo ndo funciona para
solucionar o problema. A recusa em ajudar a esclarecer o caso passa uma imagem
negativa da empresa. A opinido publica ndo perdoa os que nao querem se posicionar e
que deixam de prestar contas de seus atos. Ao mesmo tempo, quando nao ha
posicionamento, o publico pode tirar a conclusdo que quiser, pois somente tem acesso a

um lado da historia;

Por conta da falta de respostas para seus publicos, prefeituras comegcam a cancelar
contratos, o que demonstra falta de comunicagcdo. Um comunicado veiculado na midia

poderia ter evitado problemas financeiros e danos maiores de imagem;

No que segue, faremos uma avaliagdo dos erros de gerenciamento cometidos pela Calu:

Nos dois primeiros dias da crise, a Calu negou que tinha envolvimento comercial com
as cooperativas, Coopervale e Casmil. Se ndo tivesse, 0 nome da empresa nao teria sido
mencionado. Negar em nota e ndo se colocar como parte do problema, ndo demonstra
profissionalismo. Independente do fato de ter ou ndo envolvimento, o nome da empresa

foi associado ao caso;

Ainda no quarto dia da crise, 26 de outubro de 2007, a empresa ndo quis se posicionar;

O presidente da Calu se manifestou publicamente quase quinze dias depois do inicio da
crise para afirmar que o erro foi da Avipal, que processa e embala seus produtos. Em

um gerenciamento de crise, ndo se deve jogar a culpa nas costas do outros. Como dito
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anteriormente, se a marca de uma empresa estd na crise, seus stakeholders também

sofrem as conseqiiéncias;

A seguir, elencaremos os erros de gerenciamento cometidos pela Anvisa:

O gerente da Anvisa, no primeiro dia de crise, avisa que o departamento ndo foi
notificado para recolher os produtos. Por quatro meses, a Policia Federal estava
investigando e ndo comunicou o fato a Anvisa. Isso demonstra uma falha de
comunicac¢do entre 6rgaos do governo. Nao saber o que esta ocorrendo também afeta a
imagem de um 0rgdo que tem por fun¢do defender a qualidade dos alimentos. Além
disso, o 6rgdo ndo avisa correntemente a populagdo de como proceder em momentos

COmoO €SSES;

Mesmo cinco dias depois de afirmar que ndo sabia de nada, Anvisa diz que interditou
um lote de leite longa vida integral de nove marcas. De acordo com o laudo, os niveis
de acidez e alcalinidade ndo atendiam aos padrdes estabelecidos. Mesmo com o
resultados desse laudo, a gerente da Anvisa afirma que os riscos eram minimos para
quem ja havia consumido o leite. Existe aqui uma contradi¢do: o lote apreendido nao
atendia ao padrdo e, ao mesmo tempo, ndo fazia mal a saade. Por ser um 6rgdo do
governo, responsavel pela area da satide, o discurso demonstra desinteresse pela
populagdo. O ideal nesses casos ¢ avisar a populagdo para que ela ndo consuma o
produto, sobretudo para aquelas pessoas que adquiriram produtos do lote das marcas

investigadas;

O Ministério Publico mineiro disse que a adulteragdo aconteceu por conta de fraudes
cometidas por fiscais responsaveis pela inspecao. A gerente da Anvisa afirmou que os
fiscais ndo buscavam nos testes produtos como soda cdustica, pois ndo havia dentincia
da presenga desses produtos no leite. Mas o papel da Anvisa ¢ inspecionar o produto
como um todo, independentemente de denuncias. E possivel perceber um despreparo da
porta-voz da Anvisa ao dar declaragdes como essas. Fica a nitida impressdo de que ela
se esqueceu do objetivo primeiro do 6rgdo, que € inspecionar os produtos e garantir
qualidade de vida a populacdo. Nesse sentido, o treinamento do porta-voz ¢ essencial e a
equipe de comunicagdo deve monitorar o discurso que estd sendo apresentado a
imprensa.
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Dando continuidade, serdo apontados os erros de gerenciamento cometidos pela

Cooperavale (cooperativa):

No primeiro dia da crise, 23 de outubro, o advogado assumiu a gestdo da crise e avisou
que a empresa nao iria se pronunciar. Esse foi um erro cometido pela Coopervale, uma
vez que o processo de gestdo de crise ¢ administrado por um comité, sob a coordenagao

de alguém da area de comunicacdo ou marketing;

No quarto dia da crise, 26 de outubro, a Coopervale declara que esperaria a notificagao
da Anvisa para a retirada do leite Centenario do mercado. Ainda que a marca
Centenario seja da Coopervale, elas precisavam apresentar discursos diferentes: um

como empresa € 0 outro como cooperativa, pois possuem publicos distintos;

Para piorar o momento da crise, o presidente da empresa foi preso. O advogado
continuou a afirmar que a empresa ndo daria nenhuma declaragdo. Em muitos casos, se
a empresa se posiciona no momento da crise, os fatos sdo entendidos, os mal-entendidos
sao solucionados e nao se chega ao caso de uma prisdo. Posicionar-se de forma

adequada, significa agir com honestidade e transparéncia;

No meio da crise, funcionarios passam a depor contra a empresa, virando fonte de
informacao para a policia. Tal atitude demonstra claramente a importancia de uma

comunicac¢do interna antes e durante a crise junto ao publico interno;

Depois de dois meses do inicio da crise, o presidente da Coopervale, que assumiu a
empresa no ultimo més, fez uma declaragdo para a imprensa de forma transparente e
amigavel, o que, consequentemente, gerou boa imagem. Se o posicionamento da
empresa tivesse sido feito nos primeiros dias da crise, ela muito provavelmente nao teria
sofrido danos financeiros, perdido funcionarios e afetado sua imagem. Como vimos
antes, o posicionamento de uma empresa em crise deve ocorrer dentro das primeiras trés

horas.
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A Casmil, que também foi alvo da policia, teve varios erros de gerenciamento cuja

analise sera feita a seguir:

Assim como no caso da Coopervale, a Casmil também colocou um advogado para

administrar a crise e, ao ser contatado pela Folha de S.Paulo, nao retornou a ligacao;

O presidente da Casmil também se posicionou apos dois meses e também houve a
necessidade da troca do presidente para que isso ocorresse. O mesmo explicou os
processos, as dificuldades enfrentadas e falou sobre a importancia de agregar valor a
marca. Tal posicionamento transmite humanizagdo a opinido publica, que se identifica
com a cooperativa. A demora em apresentar seu discurso € o que complica a situacdo da
cooperativa aos olhos dos publicos e inevitavelmente faz com que sua reputacdo seja

danificada;

A seguir, serdo apontados os erros de gerenciamento cometidos pela Associagdo

Brasileira dos Produtores de Leite do Brasil (Leite Brasil):

Sem um preparo adequado, no que diz respeito ao alinhamento de discurso e de como
lidar com a imprensa, o presidente da entidade transmite a imagem de que esta
preocupado com a queda do consumo do leite. Seu posicionamento deveria expressar
uma preocupacgao com o consumidor e afirmar que seriam exigidos maiores cuidados na

producdo do leite de seus associados;

O presidente também afirmou, em uma reportagem do dia 25 de outubro, que o publico
deveria questionar a qualidade do leite no momento da compra. Uma saida possivel

seria anunciar um selo de qualidade para o consumidor ter mais confianga no produto;

Em entrevista, o presidente da Leite Brasil afirmou que o processamento do leite do
Brasil ndo da a “sensacao de frescor” e traz um “gosto queimado”. Como presidente da
associacdo, ao fazer esse tipo de insinuacao ele corre o risco de desvalorizar seu proprio
produto, pois ele, sabendo disso at¢ o momento, ndo pediu que seus associados

mudassem o Processo;
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4) Dez dias depois do inicio da crise, a Leite Brasil convocou uma coletiva de imprensa, na
qual o porta-voz foi o vice-presidente da organizagdo. Além de falar que as empresas
estdo sendo acusadas injustamente, ainda mencionou que as analises sdo insuficientes e
culpou os pequenos produtores. Em um gerenciamento de crise, essa organizagao
deveria se preocupar com seus produtores, como também com a populagdo. O correto
posicionamento seria a organizacdo langar novas normas para que esse problema nao
volte a ocorrer. E ainda, culpar pequenos produtores ¢ culpar o setor, pois o proprio
setor ¢ feito de pequenos produtores. Em um processo de gerenciamento, imputar a
responsabilidade sobre terceiros ndo repara os danos causados. Mesmo que o pequeno
produtor ndo possua critérios de qualidade, quando o leite chega a grande empresa, ele
deve passar por um cuidadoso processo de analise. Trata-se do controle de qualidade do

setor de leite como todo.
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5.5. Comunicacio de risco

Em um processo envolvendo gerenciamento de crise na area da satide, como € o
caso da crise do leite, ¢ de suma importancia contemplar a comunicagdo de risco, que
tem como objetivo informar a populagdo sobre riscos eminentes, para que ela, de posse
dos conhecimentos necessarios, possa reagir de modo a evitar danos a sua seguranga e
bem-estar. A comunicacao de risco tem por fun¢ao diminuir a percepgao do risco, como
também de criar conscientizagdo. Ha casos em que a comunicagdo de risco € necessaria
como processo de informagdo para que quando o risco venha a tona a populagdo saiba o
que precisa ser feito. “Nos paises em desenvolvimento, a comunicagdo de risco aparece
em meio a analise da sociedade do risco, como uma necessidade de um processo de
regulamentacdo sanitdria, para proteger a populacdo e promover os seus interesses
sanitarios e ambientais” (Rangel, 2007: 1378).

No caso da crise do leite, a Anvisa deveria ter utilizado a comunicacao de risco
para informar corretamente o que deveria ser feito para evitar o panico em meio a
populacdo e realizar os procedimentos corretos. O estudo e a aplicabilidade da
comunicac¢do de risco sdo assuntos recentes, uma vez que tiveram inicio nos anos 1980,
ap6s grandes crises que envolveram a morte de seres humanos, como foi o caso do

acidente ocorrido em Bhopal, na India (1984)%:

A comunicagdo de risco, um campo de estudo que teve como forga inicial o interesse
em transmitir informacdo técnica de peritos para o publico leigo, focando
principalmente o papel da midia nessa transmissdo de conhecimento, pode ser tratada
como uma das formas de relacionamento com os publicos de interesse das empresas;
assim visa tanto informar sobre algum tipo de problema que possa ser causado pela
instalagdo, produgdo e outros aspectos dessas empresas como fornecer ferramentas para
que o publico possa lidar com os fatores que desencadearam a necessidade de
comunicacao (Batista, 2007: 103).

A comunicagdo de risco ¢ uma agdo que deve ser utilizada antes, durante e

depois de uma emergéncia, porém, depende do setor em que a empresa atua. No caso da

%3 “Na madrugada dos dias 2 ¢ 3 de dezembro de 1984, 40 toneladas de gases letais vazaram da fabrica de
agrotoxicos da Union Carbide Corporation, em Bhopal, na india. Foi o maior desastre quimico da
historia. Gases toxicos como o isocianato de metila ¢ o hidrocianeto escaparam de um tanque durante
operagoes de rotina. Os precarios dispositivos de seguranca que deveriam evitar desastres como esse
apresentavam problemas ou estavam desligados. Estima-se que trés dias apds o desastre 8 mil pessoas ja
tinham morrido devido a exposigao direta aos gases.”

Site: Greenpeace.

Endereco eletronico: www.greenpeace.org.br/bhopal/docs/Bhopal_desastre continua.pdf).

Acesso em: 29 de janeiro de 2011.
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industria quimica, a acdo precisa ser constante, pois hd a necessidade continua de
comunica¢do. No caso da crise do leite, a Anvisa deveria ter assumido a comunicago

de risco apos o que ocorreu:

A comunicagao de risco pode ser usada como alerta de um perigo presente, ficando uma
protecdo imediata (exemplo: dengue), em problemas continuos (exemplos: gravidez na
adolescéncia e uso de drogas), em prevengdo de problemas (exemplo: transito) e/ou em
outras situagdes similares e tendo como objetivo aumentar a percepcdo de risco. Mas a
comunicacdo de riscos pode usada também para diminuir a percepgdo de risco em
situacdes nas quais o nivel de risco percebido é maior do que a capacidade do individuo
em se proteger ou se defender das ameacas (exemplos: usinas nucleares, indistrias
quimicas) (Batista, 2007: 105).

Com base nos conceitos da sociedade do risco, € vindo de encontro aos estudos
de Melo (2007), a comunicagdo de risco ¢ sustentada por dois pilares: confianca e
percepgdo. Atualmente a confianca tem sido um dos pontos problematicos da
comunicag¢do, em especial quando vem do governo, pois a populacdo o considera uma
fonte menos confidvel. “Apesar do risco ou a situacdo de emergéncia estar,
aparentemente, sob controle e ndo apresentar perigo para a populacdo, a percepcao de
seus membros pode ser suscetivel e ser afetada pela ideia de que um desastre pode
ocorrer” (Melo, 2007: 127). Rangel possui o mesmo raciocinio que Melo e

complementa que:

E especialmente relacionada ao tema da confianga e credibilidade, demandando uma
politica de comunica¢do do risco, para a construgdo da confianga de grupos
populacionais com relagdo aos processos tecnologicos em curso na sociedade e a
capacidade regulatoria do estado. Nesse sentido, a construgcdo da confianca € vista de
modo vinculado a percep¢do de precisdo, conhecimento e preocupagdo com o bem-estar
publico (Rangel, 2007).

Existem alguns fatores que garantem o sucesso da comunicacdo de risco: a
realizacdo de um plano que contemple prevencdo, preparagdo, reposta e recuperagao; a
convocacao da comunidade para a deliberagao dos riscos, com o objetivo de discussao e
conscientizacao de modo a alcancar um entendimento; a mobilizacao correta da midia,
pois a falta de um trabalho focado com a imprensa para relatar riscos € um perigo que
pode culminar em uma emissdo erronea de informagdes; definicdo da mensagem
adequada para cada publico. A mensagem na comunicagdo de crise ¢ de suma

importancia, pois uma informacdo mal compreendida pode gerar uma crise. A
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mensagem também pode ser definida para a compreensao do receptor para que promova
mudanga de atitude.

No caso da crise do leite, a Anvisa deveria ter adotado um processo de
comunicacdo quando a crise se desencadeou. Uma de suas falhas foi ndo saber
imediatamente o que estava acontecendo e, a0 mesmo tempo, transmitir informagdes
sem um planejamento e alinhamento de discurso. A diretora da Anvisa veio a publico
para falar que o leite com soda caustica poderia continuar a ser consumido, pois ndo
traria danos a saude. Esse ¢ um exemplo de um discurso equivocado, pois se nao
houvesse problemas nao haveria a crise. Nessas situagdes, como destaca Melo (2007), o
governo nao transmite confianga.

De forma rapida e simples, a Anvisa deveria ter utilizado a imprensa como
ferramenta para esclarecer os fatos a populagdo. A imprensa possui o importante papel
de disseminar a informagao e abastecer a esfera publica para a formag¢ao da opinido
publica. “Entretanto, quando se trata de divulgar informagdes sobre riscos, a midia pode
exemplificar ou exacerbar o conteido das informagdes com desdobramentos sérios
sobre a percepcao que as partes interessadas formam a respeito dos riscos existentes”
(Rinaldi e Barreiros, 2007: 142). Por conta disso, um 6rgao como a Anvisa deveria ter a
imprensa como parceira, propagando como informar corretamente a populacdo sobre os
riscos aos quais esta exposta. Alids, esse ¢ um desafio da imprensa, que por falta de

informacdes corretas, publica matérias enviesadas, causando danos ainda maiores:

A midia deve ser encorajada a participar do processo de implementacdo de um
programa de comunica¢do de risco, ¢ também treinada. Mais do que noticiar os fatos,
ela deve ser preparada para ajudar na implantacdo mais eficiente dos processos de
respostas que envolvam a comunidade. Mais para que isso acontega, os meios de
comunicacdo devem ser providos com informagdes relevantes sobre as instalacdes da
empresa, seus riscos ¢ vulnerabilidade, para que possam atuar com seguranga € precisao
nos momentos criticos (Melo, 2007: 133).

No caso da crise do leite, o ideal para a Anvisa seria a convocacao de uma de
uma coletiva. No entanto, em uma situacdo como essa, gestores de comunicacdo da
Anvisa devem saber o que e como vao transmitir a mensagem, além de projetar a reagdo
do publico, ou seja, definir a mensagem para chegar ao emissor sem ruidos. Agir com
transparéncia e honestidade, defendendo a satide da populagdo seria o caminho mais

satisfatorio.
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5.6. Gestao e Gerenciamento de crise nas redes sociais

Como mencionado no capitulo 1, a fase mais atual do capitalismo ¢ a
globalizacdo e uma das suas principais caracteristicas ¢ representada pelo avango nas
comunicagdes, no que diz respeito a tecnologia da informagdo. Alguns autores chamam
essa era de sociedade da informacdo, afirmando “a ideia de uma sociedade
tecnologizada, que assenta todas as suas estruturas e processos fundamentais nas
chamadas novas tecnologias da comunicag¢do e da informagao” (Esteves 2000: 20).

Esteves (2000) também destaca que o favorecimento da sociedade da

informacao esta estritamente ligado ao consumo, ou seja, as caracteristicas do

capitalismo e da globalizacao:

O que aqui se joga sdo afinal técnicas comunicacionais sofisticadas, com um forte
suporte tecnologico e que se destinam a exercer um estrito controlo instrumental sobre o
consumo (por meio da manipulagdo dos seus agentes, os consumidores, que nesta altura
coincidem ja com a totalidade da populacio) (Esteves, 2000: 23).

Com a contribuicdo do apelo ao consumo, na ultima década, aumentaram, de
modo geral, as facilidades em se obter um computador e acesso a internet. No Brasil,
ndo existe uma estatistica exata, mas o Ibope estima que em torno de 68 milhdes de
brasileiros acessem a rede mundial de computadores em casa, no trabalho, na escola, em
lan houses, ou em telecentros. A verdade ¢ que esse nimero demonstra claramente que
as pessoas estdo conectadas e buscam a interacdo. Mais surpreendente ainda ¢ saber que
o Brasil ¢ o pais com mais participantes em redes sociais no mundo, representando 86%
dos internautas brasileiros conectados em redes sociais, segundo o instituto de pesquisa
Nielsen®. O Brasil também se destaca na postagem em blogs, tornando-se o segundo no

ranking, apds os Estados Unidos:

Redes sociais sdo dindmicas e estdo sempre em transformacao.
Essas transformagodes, em uma rede social, sdo largamente influenciadas pelas
interagdes. E possivel que existam interagdes que visem somar a construir um
determinado lago social e interagdes que visem enfraquecer ou mesmo destruir
outro lago (Recuero, 2009: 78).

% DA REDACAO. “Com 86% dos internautas, Brasil lidera redes sociais e blogs.”
In: Folha de S.Paulo. Caderno Tec. 17 de junho de 2010.
Endereco eletronico: http://wwwl.folha.uol.com.br/tec/752214-com-86-dos-internautas-brasil-lidera-
redes-sociais-e-blogs.shtml. Acesso em 22 de janeiro
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As pessoas conectadas possuem o desejo de se comunicar e obter a interagdo por
meio de conversas, debates e discussdo sobre temas de interesse comum ou manifestam
a vontade de expor suas opinides a respeito das noticias do dia a dia. As intera¢des por
meio das redes sociais sdo feitas em grande medida via blogs, microblogs, grupos
eletronicos de discussdao. No Brasil, os servicos de redes sociais mais usados para
interacdo atualmente sdo: Orkut, Facebook, Twitter, Flickr e My Space. Para Lima

Junior, a midia social possui os seguintes atributos:

O usudrio ndo consegue inserir seu comentario no forum, mas pode participar da
criagdo, do compartilhamento, da avalia¢do, da classifica¢do, da recomendacdo ¢ da
disseminagdo de contetidos digitais de relevancia social de forma descentralizada,
colaborativa e autonoma tecnologicamente (2010:169).

Por conta da interagdo e do debate possibilitados pela ferramenta das redes
sociais, elas se tornam um importante espago para a constru¢do da opinido publica, pois
favorecem a troca de argumentos dos temas relevantes na esfera publica. A internet se
configura como uma grande arena, em que ¢ possivel debater assuntos de interesse e
repercussao mundial. Tais discussoes online podem acontecer de maneira sincrona ou
assincrona, em um periodo longo de tempo:

A internet permite estabelecer plataforma de didlogo para que as pessoas interajam

localmente ou transcendam as fronteiras do Estado-Nagdo, em uma rede anarquica de

interagdes. Possibilita que muitos individuos se engajem em listas de grupo, chat room,

foruns da Web, fazendo avangar conversagoes sobre todo o tipo concebivel de questdes
(Gomes e Maia, 2008: 336).

Além da Web possuir espacos interativos que se apresentam como potenciais
arenas deliberativas, deve-se considerar que a comunicacdo via internet permite que as
pessoas se transformem em emissores de informagdes, provendo informagdes a todo o
tempo, e que podem ser assimiladas por outras pessoas que as julgam relevantes.

Nao significa que essa tendéncia concorrerd com o jornalismo tradicional, mas
permite contribuir para a chegada de mais informagdes na esfera publica, gerando o
jornalismo cidaddo, que segundo Lima Junior, pode ser entendido como “uma solugdo
para inserir leitores/ouvintes/telespectadores na cadeia de decisdo dos processos de

producao de conteudo jornalistico” (2010: 178).
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Outra pratica da nova era do jornalismo digital ¢ permitir que as pessoas
participem da constru¢do noticia ao inserirem comentarios e iniciarem ali um debate.
Em algumas noticias relacionadas a crise do leite, mesmo apos trés anos dos fatos, ainda
ha leitores colocando comentarios, que ficam expostos para qualquer um ver.

Essa interagdo, a possibilidade de gerar debates e a velocidade da midia digital
traz uma consequéncia nitida a ser repensada nas organizagdes privadas, publicas ou
ndo-governamentais: a internet se tornou um palco publico para os espetaculos das
crises. As repercussdes negativas podem nascer do proprio ambiente online, que passa a
ser um reservatorio de riscos, como também vir do meio externo e ter efeitos
multiplicadores na rede mundial.

Segundo Gonzalez-Herrero e Smith (2008: 145), existem dois fatores a serem
observados com atencdo: primeiro, a internet pode ser um facilitador de crises, pois
pode ser usada para transmitir informagdes e acelerar uma crise, tornando-se uma midia
viral. “A internet acelera crises extraordinariamente € da a elas novas dimensdes, € a
mesma crise teria uma repercussao mais lenta sem a existéncia da internet”.

O segundo ponto ¢ que a internet pode ser considerada um “gatilho de crise”, ou
seja, a crise pode ser iniciada no meio online, ganhando repercussdes maiores, como por
exemplo, rumores, quebra de seguranga em websites, terrorismo cibernético.

Os gestores de comunicagdo também devem contemplar e administrar os sites e
blogs que se posicionam contra as organizacdes, do tipo “Eu Odeio”. Os movimentos
sao criados e quando ndo administrados, permitem que outras pessoas se identifiquem
as suas causas, aumentando o nimero de seguidores.

Também ndo se pode deixar de mencionar o crescimento dos dispositivos de
celulares capazes de acessar a internet. Isso, consequentemente, permite ter acesso as
redes sociais e postar, em tempo real, o que estd acontecendo em algum lugar do
mundo. Um exemplo de crise recente com grande repercussdo no mundo online e que
depois ganhou as paginas da grande imprensa foi o rato que apareceu na praga de
alimentacdo do Shopping Iguatemi, frequentado por um publico de luxo em Sao
Paulo®. Algumas pessoas que estavam na praca de alimentacdo filmaram com seus
celulares o rato cruzando o ambiente. As pessoas comecaram a gritar € subiram nas
cadeiras, até que o rato foi morto pelos segurangas, que o pegaram com um papel e o

jogaram no lixo (no mesmo lixo que todos depois iriam jogar seus restos de comida).

%0 fato ocorreu no fim de semana do dia 23 de janeiro de 2011.
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O video foi colocado no YouTube (site que compartilha videos de usuarios), e
depois ganhou relevancia no Twitter e nas demais redes sociais. Tamanha repercussdo
ganhou destaque também em vérios veiculos impressos importantes, como
Folha de S.Paulo, Veja e at¢ mesmo no jornal A Critica (maior jornal do Amazonas),
como também em reportagens em emissoras de televisdo que utilizaram imagens do
video amador.

Se poucas organizagdes abriram os olhos para a sociedade do risco, assumindo
que seus negdcios possuem ameagas € que ¢ necessario desenvolver um plano de
prevengao e gestao de crise, o que significa propor um plano de gestdo e gerenciamento
de crise visando exclusivamente a internet? Esse ¢ um campo de estudo extremamente
novo, com poucos artigos e bibliografia. Afinal, como seria elaborar esse plano?
Nao se trata somente de fazer um adendo ao plano geral, ¢ necessario pensar
separadamente, porém com alinhamento estratégico e com mensagens unificadas, pois o
publico de internet ¢ diferente do off-line e a dinamica ¢ totalmente outra. Esse plano
requer monitoramento, agilidade, a¢cdes rapidas para conter uma crise, antes que a marca
se transforme em exemplo negativo.

Se a crise do leite tivesse ocorrido no ano de 2010, por exemplo, as
consequéncias negativas para as marcas envolvidas teriam sido muito maiores, pois as
organizagdes tiveram problemas de gerenciamento e nem sequer apresentavam um
plano de gestdo de crise que ao menos contivesse a adulteracdo do leite como
vulnerabilidade. Mal souberam administrar e dar repostas dgeis e com discurso alinhado
para a Folha de S.Paulo e demais veiculos de comunicacdo. No contexto das redes

sociais, teria sido um verdadeiro show de mé-administracdo de imagem.
Baseando-me nos estudos feitos por Gonzalez-Herrero e Smith (2008) e Mei,

Bansal e Pang (2009), pude aprimorar o modelo de gestdo e gerenciamento de crises

online, do qual destaco quatro passos:
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Etapa 1 - Issue Management:

Analisar o tamanho da organizacao;

Analisar a cultura da companhia no ambiente virtual;

A area de comunicagdo deve estar alinhada com a internet ¢ ter conhecimento do
assunto;

Analisar e criar um plano para o website da empresa;

Implantar uma comunicagao online. O site devera ser atualizado constantemente, como
também banco de dados e listas de e-mail;

Levantar as vulnerabilidades que podem afetar o negdcio no mundo virtual. Ver as
ameacas em ambito global;

Checar as vulnerabilidades que podem surgir no mundo off-line e repercutir no online;
Implantar um monitoramento online constante da marca;

Criar um sistema de alerta;

Registrar todas as possibilidades de dominios de negativos em sites, blogs, no Twitter e
demais redes sociais que possam se referir a sua empresa;

Identificar stakeholders que estejam no ambiente virtual;

Mapear influenciadores e lideres de opinido no mundo virtual;

Desenvolver um plano de comunicagao online;

Pesquisar o tom e a linguagem da mensagem que deva falar com seu publico.
Lembrando que o estilo de comunicagao implantada no off-line ¢ diferente do on-line;
Familiarizar a equipe de comunicac¢do corporativa com o ambiente virtual. Nesse caso,

promover treinamentos constantes;
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Etapa 2 - Planejamento e prevencio:

e Criar acdes virtuais, desenvolver o blog e se cadastrar em redes sociais;

e Com os stakeholders mapeados, estabelecer uma comunicagdo online;

e Identificar influenciadores na internet, que sdo diferentes dos formadores de
opinido;

e [Estabelecer também uma comunicacdo com lideres virtuais e formadores de opinido;

e Criar um comité de crise que conheca a dindmica das redes sociais;

o Se a empresa possui o comit€ de crise para mundo off-line,
os membros deverdo ter o conhecimento das redes sociais e seus impactos. Esse
processo € importante, porque, no momento da crise, agdes deverdo ser tomadas
com mais rapidez e ndo havera tanto tempo para dar uma resposta ao publico;

e Fazer um treinamento com diretores da empresa:

o Explicar o que sdo as redes sociais, seus impactos e seu poder de influéncia;

e Desenvolver um manual de crise online:

o O manual pode ficar na rede ou intranet da empresa, de tal maneira que novas
vulnerabilidades sejam identificadas e logo incluidas no plano com facilidade;

e Desenhar mensagens e respostas de acordo com cada rumor e criar um guideline:

o No caso das redes sociais, as mensagens ndo podem ter um tom de comunicado. A
linguagem ¢ diferente;

e Desenvolver um hotsite®® com respostas para serem usadas no momento de crise;

o Organizar mensagens, fotos, documentos, graficos, videos, audio, que possivelmente
possam entrar no hotsite;

e No hotsite, também ¢ importante ter informagdes para imprensa sobre aquele
assunto;

e Manter o monitoramento constante da marca no mundo virtual;

e Criar um treinamento de simulacao de crise;

66 DL 2 : : ~ : ~ ~ 7
Pagina ou um pequeno site criado para apresentar alguma acdo de comunicagéo. Nao ¢ fixa e pode ser
colocada e retirada facilmente.
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Etapa 3 - Gerenciamento da crise (durante)

Fazer rapidamente uma anélise da midia e a cobertura online dos fatos;

Identificar qual € o tipo de crise para ser colocada a mensagem adequada de acordo com
o planejamento;

Avisar os participantes do Comité de Crise;

Otimizar a engenharia de busca do website;

Dar feedback (retornos) pela internet;

Ativar uma comunicagao efetiva online;

Manter uma comunicagdo com o publico, transmitindo mensagens acerca dos
acontecimentos;

Desenvolver mensagens adequadas aos formadores de opinido;

Implementar uma ferramenta de chat para esclarecimento de duvidas com atendentes
capacitados e treinados previamente;

Usar a Web para fornecer informagdes importantes para o consumidor;

Estabelecer uma comunicagdo entre o presidente da empresa e os stakeholders, usando
sua rede social pessoal;

No momento de crise, o presidente fala como pessoa e ndo como um /ogin generalizado;
Se for necessario convocar uma coletiva de imprensa, € possivel fazé-la online;

Com a tecnologia de video, também ¢ possivel fazer uma transmissdo ao vivo, via
internet, para outros stakeholders;

Combinar o gerenciamento de crise tradicional com a imprensa e o método online, ou
seja, desenvolver releases e envia-los para o mailing pré-selecionado;

Colocar informagdes online para imprensa, com fotos, videos e demais documentos para
os jornalistas elaborarem suas reportagens;

Na internet, ¢ necessario também ser transparente e honesto;

O processo de gerenciamento de crise online ndo deve passar de trés horas para dar uma
resposta. O ideal € colocar algum post dentro da primeira hora;

A internet tem alcance mundial. Dependendo do porte da empresa, ¢ necessario ter a
versao em inglés do site;

Se for uma multinacional, avisar e alinhar com as demais filiais suas agdes e tragar o

modo como eles devem proceder caso haja questionamento;
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Etapa 4 - Pos-crise:

Monitorar os reflexos da crise;

O monitoramento da marca deve ser constante;

Manter a comunicacdo com posts atualizados referentes ao tema da crise, tanto
website, como nas redes sociais;

Avaliar a crise e rever como a empresa lidou com os fatos;

Nos casos negativos, revisar para colocar novas agdes no plano;

Definir a estratégia para reconstruir a reputa¢do da marca na internet;

Alinhar com a estratégia da comunicagao off-line;

Agradecer aos stakeholders que estiveram ao lado da marca nos momentos dificeis.

De forma resumida, a gestdo e gerenciamento de crise na internet podem ser divididas em
quatro etapas:

no

*Preparar a empresa para o ambiente virtual: criar plano de comunicacdo digital;
sl evanlar as vulnerabilidades gue podem alelar v negddo no mundo virtual;

+ |dentificar os stakehalders no ambiente virtual;

Issue *Treinar a equipe de comunicacda para a dinamixa de internet;

*Manitoramento online constante da marca;

Management

*Estabelecer uma comunicacdo online com os stakeholders;
+Criar ou treinar o comité de crise na dindmica das redes sociais;
+Desenvolver um manual de crise onling;

i *Desenhar respostas dz acordo com cada rumor;
Planejamento e P ;

-~ +Denvolver um hot site;
prevencao

sFazer uma andlise rapida da midia e monitorar o que esta sendo falado;

*Avisar o time de crise;

*Dar feedbacks pela internet aos stakzholders;

. *Usar a Web para fornecer informacées impartante ao consumidor;

Gerenciamento EIE tecnologia de viden para transmissdes de video com mensagens adequadas;
de crise +Combinar o gcrenciamento de crise tradicional com o da Web;

*Monitorar os reflexos da Crise

+Manter a comunicacdo com posts atualizados;

*Avaliar a crise, revendo ponto positivos e negativos;

+Definir estratégia de comunicacdo digital para reconstruir a reputacdo da marca
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Algumas agdes de gestdo e gerenciamento de crise sdo coincidentes no mundo
online e off-line. A comunicagdo digital deve ser planejada previamente, colocada em
pratica e as estratégias revistas constantemente. Conforme dito no item 5.2, o plano de
comunicacdo global deve existir de modo a contemplar diferentes midias € manter um
relacionamento diferenciado com os stakeholders.

Em um mundo globalizado, caracterizado pela velocidade da informagao, nao ¢
permitido deixar de comunicar os fatos de forma transparente, como fizeram as
empresas envolvidas na crise do leite. Ao mesmo tempo, ¢ importante enviar mensagens
certas e adequadas, com coeréncia, com posicionamentos corretos para os publicos de
acordo com os objetivos e valores da organizagdo. Esses foram os requisitos que
deixados de ser cumpridos por todos os atores envolvidos na crise do leite.

Em tempos de sociedade do risco, o que os consumidores, o publico interno das
organizacoes, a comunidade, os investidores, a imprensa, entre outros publicos, querem
¢ ter a sensa¢do de confianga - confianga esta tdo ansiada por Giddens (1991). Por conta
da sua auséncia e de uma grande presenca de inimeros riscos e crises iminentes, a
populagdo encontra-se entregue a fragilidade humana, trazendo consequéncias dificeis
de prever (Bauman, 2004).

A solugdo para amenizar os riscos e tais fragilidades ¢ propor agdes mais ativas
pelas organizagdes, como transmitir as mensagens certas ¢ adequadas para diferentes
publicos nos momentos de crise. Tal trabalho somente ¢ efetivo se for realizado com
responsabilidade pelos administradores na gestao e gerenciamento de crise.

Este capitulo teve como proposta apresentar o impacto da comunicagdo na
sociedade do risco, que pode ser benéfica quando bem utilizada ou ser maléfica a ponto
de destruir uma empresa. Por meio desta pesquisa, ¢ possivel demonstrar que nao existe
uma férmula para gestdo e gerenciamento de crise, porém, o que se sabe, ¢ que cada
plano deve ser desenvolvido para cada ator especifico, analisando seus objetivos como

negdcio e as mensagens a serem transmitidas aos seus publicos.
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CONSIDERACOES FINAIS
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Consideracoes finais

Nesta pesquisa procurei investigar, em um primeiro momento, COmo uma crise
especifica, a crise do leite, se constituiu no espago mididtico, salientando o modo como
crises podem assumir a forma de processos discursivos nos quais os diferentes atores
institucionais envolvidos sdo chamados a se justificarem publicamente. Vimos que ¢
justamente esse processo de apresentagdo de argumentos e contra-argumentos que da
origem a opinido publica.

Em um segundo momento, procurei revelar, ainda sob o viés da crise do leite,
como ¢, e como deveria ser, o processo de gestdo e gerenciamento de crise para
diferentes atores institucionais. Com o acompanhamento do mercado, eu ja tinha a visdo
de que tais processos deveriam ser distintos para cada tipo de organizag¢do, em vez de
seguir o manual basico de gerenciamento de crise, que claro contribui para um melhor
direcionamento para os que ndo tém experiéncia no assunto. Neste trabalho, pude
demonstrar que os planos de comunicagdo e gestao de crise sdo individuais, respeitando
as peculiaridades de cada negocio.

Na sociedade do risco, originada pelas consequéncias da industrializacdo e da
globalizagdo que geram ameacas a populacdo e ao meio ambiente, uma crise pode
eclodir a qualquer momento para qualquer organizagao. Esta deve ser, ou deveria ser, a
consciéncia que as organizagdes deveriam ter para que medidas sejam tomadas com
tempo e planejamento.

Como explicado no capitulo 1, a sociedade do risco ¢ um caminho sem volta, ¢
uma realidade semeada de incertezas na qual o descontrole e o futuro indefinido sdo
suas caracteristicas mais marcantes. Alguns riscos sdo diretos e visiveis, outros sio
latentes e dificeis de prever, causando a incerteza e a inseguranga. H4 uma classe de
riscos que ainda ndo possui suas consequéncias mapeadas. Devemos prestar atencao ao
fato de que muitos riscos vividos pela sociedade possuem caracteristicas desconhecidas
em especial pela populagdo, o que impede a tomar atitudes de prevengdo ou cautela.

Beck (1999) chama tais consequéncias de efeitos de colaterais, dentre os quais
os mais conhecidos sdo as tecnologias da industria genética, a manipulacao e alteracdes
de genes, entre outros. Os riscos alimentares, foco da anélise proposta por este trabalho,

também estdo nessa classe. Além de ter intimidade e curiosidade pelo tema, estudar a
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comunicacdo diante dos riscos alimentares ¢ de suma importancia para industria,
governo e mercado, pois cresce a cada dia o niimero de habitantes no planeta, o
consumo mundial de alimentos e, ao mesmo tempo, o numero de obesos, o que
demonstra claramente um desequilibrio. As empresas almejaram a globalizacdo, o
desenvolvimento industrial, a modernizagao, o consumo ¢ o lucro, porém, nao previram
uma série de problemas no meio do caminho. Nao significa que tais previsdes nao
foram feitas propositalmente, mas sim por desconhecerem as consequéncias que
poderiam e podem gerar a longo prazo. A industria ja realiza um esfor¢o para contengao
de risco, mas ainda ndo se configura como representativo perante tantas coisas que
precisam e devem ser feitas.

A comunica¢do na sociedade do risco ¢ uma ferramenta de suma importancia,
pois € por meio da midia que € possivel fazer com que assuntos tdo delicados como as
crises e riscos sejam discutidos. Além disso, ¢ no contexto midiatico que ¢ instaurada
uma esfera publica para cobrar das organizagdes, governos e demais 6rgaos controle,
prestacdo de constas e fiscalizacdo. Vimos que a falta de controle por parte do governo
foi o estopim para desencadear a crise do leite. O Ministério da Agricultura, por
intermédio de seu funcionario, ndo fiscalizou corretamente e falsificou documentos para
que fosse comercializado leite com soda caustica.

Para que ocorra uma mudanca de atitude, diferentes atores da sociedade devem
estar envolvidos na discussdo: sociedade, governo, empresas, pesquisadores,
associacdes etc. A imprensa também deve se preparar para divulgar noticias
relacionadas a riscos, como sugere Kitzinger (1999), pois existe um despreparo da
imprensa em colocar em pauta assuntos relevantes para a formagao de esferas publicas,
como também em acompanhar as discussdes. Se faz necessdrio ter reporteres
especializados e que trabalhem a apuracdo junto com pesquisadores, pois o papel da
imprensa ¢ apurar os fatos para apresentar corretamente a informagdo ao publico. A
imprensa, além de trazer a tona os assuntos da esfera ptblica para uma discussdo, possui
a tarefa de apresentar assuntos que ndo estdo na pauta do debate, porém que sao
importantes e de interesse da populagao.

Mesmo de forma timida, ja existe uma tentativa de conter os riscos relacionados
a alimentag@o, como as normas formuladas pela Organizacdo das Nagdes Unidas e pela
Organizacdo Mundial da Saude, mas ainda nao € tdo eficiente para uma grande mudanca
de atitude. Na sociedade do risco, o debate e a conversacao cotidiana devem ser
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continuos, expondo os argumentos e contra-argumentos dos atores envolvidos, dando
origem a um processo de justificacdo publica e de prestagdo de contas. Somente, por
meio da discussdo entre leigos e peritos, como afirma Giddens (1991), ¢ possivel
recuperar a confianca e mudar caminhos futuros.

Enquanto se busca chegar a um entendimento no debate sobre os riscos, uma
crise pode vir a tona a qualquer momento, em qualquer setor da indistria. Varios
autores, sobretudo Mitroff, (2001), Neves (2002) e Fearn-Banks (1996) que estudam
crises corporativas, comprovam que nenhuma empresa esta imune a uma crise. Algumas
tém mais chances que outras de serem surpreendidas por uma crise, porém, todas sao
suscetiveis a viver momentos dificeis que colocam em questdo a reputagdo
organizacional. Por isso torna-se necessario que qualquer organizacao, independente do
seu tamanho, possua um plano de gestdo e gerenciamento de crise.

As empresas e cooperativas de Uberlandia (MG) certamente ndo imaginavam
que sua falta de controle de produg@o poderia ser pauta de discussdo na escala da esfera
publica nacional, e que chamaria a aten¢ao de governo e empresas compradoras sobre a
importancia da exigéncia na qualidade do processo dos produtores.

As crises ndo se iniciam somente quando ganham o palco da midia.
A visibilidade alcangada por uma crise ¢ apenas um dos momentos principais de um
processo que geralmente comega internamente. De modo geral, as crises podem ser
pequenas a ponto de afetar um publico especifico, como fornecedores, por exemplo, e
atrasar um processo produtivo, gerando falta do produto no mercado. Por outro lado, a
imprensa possui vasto interesse pelas crises que envolvem organizagdes de grande
porte, pelo importante papel de prestador de servigo que exercem junto a sociedade.

Ao mesmo tempo, a imprensa tem uma grande fungdo, que € expor os fatos em
discussdao na esfera publica, permitindo que diferentes vozes se manifestem dentro do
debate, e assim, contribuam para melhor entender um problema de interesse coletivo,
para criar um ambiente de “vigilancia” com relagdo as decisdes tomadas pelas
institui¢des sociais e para a construgao da opinido publica.

E a dinadmica discursiva de formagdo da opinido publica que permite a mudanga
de atitude das organizacdes e também de seus publicos e colaboradores. Ao mesmo
tempo, a opinido formulada pelo publico ¢ temida pelas organiza¢des, uma vez que ela
possui a for¢a de tirar um produto do mercado, boicotar uma empresa, exigir alteragdes
de um processo etc. Nenhuma empresa quer ser tema de um debate negativo na esfera
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publica. Assim, ¢ importante destacar que o processo comunicacional ¢ importante para
as organizagodes tanto no momento de identificagdo de um risco, quanto no momento em
que tal risco se torna uma crise.

A crise do leite que afetou a Parmalat (por ser a maior empresa envolvida na
crise) trouxe resultados significativos, pois houve a necessidade de mudangas. Outras
adulteracdes de leite aconteceram ap0s a crise de 2007, porém o governo e a populagao
estdo mais atentos e exigentes. Gragas a internet, uma noticia sobre o assunto no interior
de Goias, por exemplo, possui forgcas para mobilizar a discussdo com a opinido publica
e cobrar mudancas.

Em tempos de sociedade do risco, na qual a confianga ¢ colocada como o fator
mais precioso, ¢ imprescindivel, portanto, saber se expor diante da opinido publica.
A comunicagdo € um processo continuo que configura e abastece a esfera publica, e ndo
somente em momentos de crise. A comunicagdo organizacional, quando bem feita, além
de resultar em uma boa influéncia junto aos publicos que tecem a opinido publica
através do debate, implica também na constru¢do de uma boa reputagdo. Essa tltima ¢
construida pelo processo de acdes de identidade que, ao confirmarem os elementos
positivos que estruturam os principios organizacionais, buscam gerar uma boa imagem.

A reputacdo ¢, enfim, uma consequéncia da boa imagem institucional, que ¢
construida com o tempo. A boa reputagao ¢ um fator determinante no momento de crise,
pois permitira que o publico reconsidere atitudes condenatdrias e assuma uma atitude de
defesa da empresa que construiu agdes significativas para a comunidade em momentos
“de calmaria”.

Quando se fala de crises, ndo hd como nao tocar no assunto de construciao de
identidade. Uma empresa com identidade corporativa elaborada estrategicamente se
preocupa com o processo de fabricagcao de um produto e como ele € visto no mercado,
se dedica a alinhar seu discurso internamente, se empenha em como se comunicar com
seus publicos, e como a mensagem chegarad corretamente até eles. Tais agdes ja fazem
parte do processo de prevencao de crise.

Como conclusao deste trabalho, ficou nitido que as organizagdes envolvidas na
crise do leite falharam em seu processo de comunicacao pré, durante e pos-crise. Ficou
evidente como a auséncia da comunicagdo impediu que as empresas administrassem

bem o momento, sem que sua reputacdo e imagem fossem abaladas.
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Este trabalho demonstrou claramente a for¢ca da comunicagdo em momentos de
riscos e crises. E possivel que as organizagdes estabelegam um plano de comunicagio
com poucos investimentos, por meio de um gestor interno ou agéncia de comunicagdo
externa terceirizada, capazes de fornecer um direcionamento de como se comunicar, de
como também elaborar um plano de gestdo de crise com agdes de acordo com cada
vulnerabilidade do negocio.

Este trabalho apresentou o principal motivo da necessidade de cada organizacao
possuir processos diferentes de gestdo e gerenciamento de crises. Seus objetivos,
stakeholders e mensagens sdo distintos, portanto, ndo se pode aplicar os mesmos
direcionamentos e principios para cada um deles. Posso afirmar que a maioria das
empresas tem aplicado uma comunicagdo com mensagens Unicas para diferentes
publicos. Por exemplo, muitas organizagdes utilizam apenas o jornal interno para se
comunicarem com funcionarios e com clientes, o que ¢ um erro estratégico.

A comunicacdo ndo ¢ uma ciéncia exata com regras e formulas claras, que
podem ser utilizadas indistintamente para todas as situacdes. A comunicacio requer um
estudo cuidadoso das variaveis que envolvem cada caso e, ainda assim, a aplicabilidade
de um processo comunicacional pode ter sucesso em um caso, mas ndo em outro.

Quando analisamos, no contexto da crise do leite, as acdes e atitudes assumidas
pelas empresas Parmalat, a Centenario e a Calu; pelas cooperativas Coopervale e
Casmil; pela Anvisa - como instituicdo ligada ao governo, e pela associacdo Leite
Brasil, fica claro que a comunicagdo constrdéi marcas e conceitos com os stakeholders e
que um plano de gestdo e gerenciamento de crise sustenta a reputacdo de uma empresa.
O capitulo 5 trouxe sugestdes explicativas para a elabora¢do de um plano de gestdo de
crises, que ndo deve contemplar unicamente o que se deve ou nao fazer, mas, sobretudo,
ter descricdes minuciosas dos procedimentos a serem realizados. Para o sucesso de um
gerenciamento de crise, faz-se necessdrio um plano prévio para que, no momento
turbulento, todos saibam quais atitudes tomar, porém com treinamento e simulagdes
prévias. Ao apontar os erros para cada tipo de ator, fica claro o que nao se deve fazer, e
em que € necessario prestar atengao.

A comunicacdo bem eclaborada transmite confianga, credibilidade,
conscientizacdo, mudangas de atitudes e ndo gera panico em uma crise. Em situagdes
mais delicadas, quando a vida humana esta envolvida, a comunicacdo de risco faz o
trabalho de veicular mensagens para responder as duvidas, acalmar, conter a ansiedade,
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agir com precisao ¢ mudar percepgdes. Esta ¢ uma tarefa que a Anvisa deveria ter feito
no momento da crise do leite, elaborando e transmitindo mensagens de como os
envolvidos deveriam proceder naquela situacdo. O governo deveria repensar seus
processos comunicacionais, em especial em momentos de crise, como também aplicar
uma comunicagao entre ministérios, secretarias, departamentos, etc.

Em uma situagdo delicada, em quem confiar? Na pratica, a primeira fonte de
confianga deveria ser o governo, que possui a fungdo de assegurar a seguranca € a
tranquilidade da populagao.

Ao mesmo tempo em que a era atual da globalizagdo ¢ caracterizada pela
sociedade do risco, ¢ possivel tragar um panorama paralelo e comprovar que a era atual
também ¢ a da sociedade da informacgdo, que se destaca pela velocidade de circulacao
de fluxos de dados e pelo o direito das pessoas de manifestarem suas opinides no
contexto das novas midias. Os gestores ndo podem ignorar isso. E como se tudo e todos
ganhassem uma enorme visibilidade e as informacdes se espalhassem de forma
simultanea e incontrolavel. Sendo assim, os comportamentos organizacionais devem
mudar e as organizagdes precisam assumir que tanto sua imagem quanto seus produtos
estdo mais expostos nas vitrines virtuais, estreitando ainda mais a relagao entre auséncia
de comunicagdo (ou ma comunicacdo) e reflexo negativo junto ao publico.

Um trabalho que possui como foco principal a gestdo e o gerenciamento de crise
ndo pode deixar de analisar como esse processo deve ser realizado no contexto da
internet. Afinal, as possibilidades de geracdo e de desdobramento de uma crise no
ambiente virtual sdo amplificadas pela multiplicagdo de cidaddos-reporteres que
contribuem para alimentar as pautas de debate na midia e, consequentemente, na esfera
publica, que adquire uma escala global. As crises podem ganhar mais for¢ca na Web, ou
podem nascer da propria comunicacao na internet, o que cria um territorio maior de
riscos para as organizagoes.

A gestdo e gerenciamento de crise na internet ainda ¢ um assunto novo, com
poucos estudos ja desenvolvidos sobre o tema. No entanto, com base nos estudos de
Gonzaléz-Herrero e Smith (2008) e Mei, Bansal ePang (2009), foi possivel elaborar um
roteiro de como deve ser o processo de comunicagdo na internet para antes, durante e
depois de uma crise. Da mesma forma que acontece no mundo off-line, a comunicagao
na internet também deve ser continua, com agdes pré-definidas e planejadas e com

linguagens adequadas para cada publico envolvido e atingido.
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Esta pesquisa, intitulada “Gestao e Gerenciamento de Crises na era da Sociedade
do Risco: uma andlise da constru¢do mididtica dos riscos alimentares e seus impactos
em diferentes publicos de interesse”, procura trazer uma contribuicdo para que o0s
gestores de comunicacdo e administradores organizacionais revejam as praticas e
principios que norteiam o processo comunicativo no qual se inserem suas empresas,
assumindo que seus negocios possuem riscos que devem ser detectados e combatidos
por meio de uma comunicacdo estratégica elaborada, a fim de que ndo tenham sua

reputagao abalada na sociedade e nem diante de seus stakeholders.
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