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Resumo

Tendo em vista o desastre ocorrido no distrito de Bento Rodrigues, em Mariana, em
novembro de 2015, com o rompimento da barragem de Fundao, administrada pela
mineradora Samarco, com esta monografia buscou-se definir qual foi a estratégia
adotada pela companhia para gerenciar sua imagem depois do ocorrido. O método
de pesquisa escolhido para tal foi o Estudo do Caso, usado para identificar o
comportamento da empresa em uma situagdo polémica apods catastrofe dessa
magnitude. O propdsito foi conhecer e analisar como a Samarco se comunicou com
0 publico externo e como usou a comunicacdo para tentar mudar a percepc¢ao

negativa que se criou em resposta ao ocorrido.

Palavras-chave: comunicacdo social; gerenciamento de crise; Samarco; crise de

imagem, Jornalismo



Abstract

In view of the disaster in Bento Rodrigues, Mariana’s district, in November 2015, with
the Funddo dam collapse, operated by mining company Samarco, this study aimed
to define the strategy adopted by the company to manage its image after the
occurrence. The research method chosen was Case Study, used to identify the
company conduct in a controversial situation after a catastrophe of unprecedented
magnitude. The purpose was to understand and analyze the way Samarco has
communicated with external audiences and has tried to change the negative

perception which was created as a result of the event.

Key-words: social communication: crisis management; Samarco; image crisis,
Journalism
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1. Introdugao

Em novembro de 2015, o distrito de Bento Rodrigues, em Mariana (MG), foi
completamente destruido pelo rompimento da barragem de Funddo, administrada
pela Samarco Mineragdo S.A. Dezessete pessoas foram mortas e 35 cidades
afetadas em Minas Gerais, sendo considerado o maior desastre socioambiental da

historia brasileira.

Controlada pelas mineradoras Vale e BHP Billiton, a Samarco foi considerada em
2015 a 102 maior exportadora do Brasil, com um lucro de R$ 2,8 milhdes. Dessa
forma, utilizando da metodologia de Estudo do Caso, a monografia em questéao
buscou analisar como uma companhia desse tamanho se comportou e se comporta

do ponto de vista comunicacional para gerenciar sua imagem depois do impacto.

A empresa admitiu dez meses depois do acidente que houve erro no projeto da
barragem responsavel pela lama toxica que se espalhou por municipios de Minas
Gerais e Espirito Santo. Considerando o timing da confissdo, a imagem ja estava
comprometida o suficiente para reverter a opinido publica, mostrando comunicacao
falha diante da agilidade que a situagcdo demandava. Para Torquato (1986), omitir
fatos e manipular as informagcbes a favor da empresa ferem o compromisso
empresarial de estabelecer uma politica de comunicagédo sincera, podendo causar

prejuizos enormes para 0s negocios.

Mais do que ser transparente com a opinido publica e as comunidades atingidas
diretamente pelas catastrofes, € necessario analisar qual a melhor forma de atingir
esse publico e, de certa forma, de convencé-los de que a empresa esta engajada e
compromissada para tomar as solugdes cabiveis para a resolucdo da questio.
Como sera passada, entdo, essa mensagem? Qual a melhor estratégia para que o
minimo de ruidos acontega entre interlocutor e receptor? Os canais para tal
comunicagcao devem ser escolhidos de forma que seja efetiva essa aproximagao.
Torquato (1986) afirma que a comunicagdo tem como fundamento a busca pela
transmissdo adequada das mensagens, de forma clara, direta e oportuna, que
permita a compreensao pelos participantes. Para comunicar sem ruidos, a
comunicagdo buscara ajustar seus discursos de acordo com a linguagem do

receptor e os canais disponiveis para a interacao.



2. Metodologia

A escolha do objeto para este projeto se deve, principalmente, ao fato da autora
ter afinidade com o tema e ter iniciado sua carreira profissional em comunicagao
empresarial, dentro de uma usina de cana-de-agucar, que € uma multinacional
brasileira de grande porte. Dessa forma, analisar a estratégia usada por outras
companhias contribui para a melhor performance em possiveis cenarios de crise de

imagem e seu gerenciamento.

E necessario considerar que empresas com boa estratégia de comunicagéo
saem mais facilmente de crises imagéticas; com resolugbes mais solidas e
estruturadas na corporagdo. Com agdes de prevengao, as instituigdes conseguem
evitar e/ou amenizar mais efetivamente crises que chegam de forma repentina ou
aquelas que se manifestam no decorrer das atividades. Uma estratégia ndo tdo bem
solidificada pode ser o calcanhar de Aquiles para os negécios; nesse caso, quando
situagdes criticas surgirem, € a capacidade de se comunicar bem e rapido que sera

posta a prova e que podera determinar o futuro da empresa.

Outro ponto fundamental para a escolha relaciona-se a formagao académica.
Como graduanda de Jornalismo, as opgdes palpaveis para a autora se resumiam a
conteudos televisivo, radiofénico, impresso ou digital, sem que a comunicagao
integrada se mostrasse como opg¢ao real. Considerando a situagdo atual da
profissdo, o jornalismo se mostra desmotivador para os recém ingressados no setor,
com pouca disponibilidade de atuagdo. Trabalhar em corporagdes se mostra, por

sua vez, uma alternativa para os que querem maior estabilidade na area.

O objetivo geral deste trabalho foi identificar como é que a Samarco se
posicionou em relagdo ao acidente de Mariana em 2015, partindo do ponto de vista
da preservagao da imagem da companhia. Como objetivos especificos, buscou-se
analisar a estratégia de comunicagao adotada pela empresa para situagdes de crise
institucional; identificar a relagdo de didlogo entre empresa, comunidade e opiniao
publica; e propor solugdes para as acdes comunicativas falhas que comprovaram a

hipétese de que a mineradora perdeu o timing de seu posicionamento.

O método de pesquisa identificado como o mais apropriado para essa pesquisa

foi o estudo do caso, visto que permite um maior aprofundamento de um unico tema,



analisando as particularidades e o comportamento do objeto selecionado de forma

holistica, ou seja, em sua totalidade. Os estudos de caso

estimulam novas descobertas em funcao da flexibilidade do seu
planejamento; enfatizam a multiplicidade de dimensdes de um
problema, focalizando-o como um todo e apresentam simplicidade
nos procedimentos, além de permitir uma analise em profundidade
dos processos e das relagdes entre eles. (VENTURA, 2007, p.4)

O trabalho esta dividido em trés partes fundamentais: o levantamento e
selecdo de matérias que sairam em jornais e portais online do Brasil sobre o
ocorrido, permitindo a compreensao do impacto publico e midiatico. Levantamento e
selecado do posicionamento e declaracbées da Samarco, analisando, principalmente,
sua pagina oficial na internet. Levantamento e selegdo dos principais topicos sobre
gerenciamento de crise de imagem, assim como taticas de contingenciamento e
preservacdo da credibilidade. Os autores selecionados para guiarem esta
monografia foram Francisco Gaudéncio Torquato do Rego e Mario Rosa, com os
livros base Comunicagao Empresarial/ Comunicagao Institucional e A Sindrome de

Aquiles.

No capitulo 1, Torquato foi o responsavel por dar o norte sobre como funciona
a comunicagao nas empresas € como essa area deve estar integrada com todas as
outras para que se forme um consenso de entendimentos sobre a empresa. Uma
comunicacgao integrada e bem estruturada resultara em funcionarios que seguem 0s
mesmos principios e, de certa forma, constroem e defendem uma Unica imagem da
companhia. A imagem ideal, defendida pela alta gestdo, deve ser despertada em
toda a equipe; o sentimento de pertencimento deve ser solidificado para que os
colaboradores tenham a mesma visdo sobre o que a empresa € e discursos
disformes ndo surjam em casos de crises que comprometam a credibilidade dos

envolvidos.

Em Torquato, foram buscados os conceitos da comunicagao corporativa,
sobre como é estruturada e como se sustenta diante de opinides e padroes
comportamentais divergentes, na organizacdo, e sobre como uma estratégia de

prevencao de crises solida contribui para a longevidade dos negécios.



No capitulo 2, Rosa foi o responsavel por guiar o estudo de gerenciamento de
crise de imagem. Em meio a disputa de mercado, em que as companhias estao
constantemente ameacadas por fatores econémicos, a comunicagédo como aliada a
concepgao da marca representa vantagem competitiva. A estratégia comunicacional
eficiente, em conjunto com um plano de contingenciamento de crises elaborado de
acordo com a realidade dos negocios, € resposta quase certa para se alcangar a

fidelidade dos stakeholders.

Na hora da crise, o importante é lidar com o problema da forma mais
adequada — e isso € muito mais facil se houve um planejamento
prévio. Resumindo: hora de crise é hora de reagir — e ndo de
planejar. Planejamento se faz em tempos de normalidade. E quanto
melhor for, melhor sera a resposta quando a rotina for quebrada.
(ROSA, 2003, p.70)

Rosa foi fonte de consulta para os grandes casos de gerenciamento de crise
de imagem e referéncia na analise de como polémicas poderiam ter sido evitadas
por meio de planos de prevencdo. A leitura da obra de Mario Rosa facilitou o
conhecimento dos melhores métodos para resolugcdo de crises emergenciais ou

aquelas que sdo desenhadas aos poucos no horizonte.

O capitulo 3 apresenta a histéria da Samarco, seu histérico de crises e
conflitos com a sociedade, e detalha o desastre no distrito de Bento Rodrigues,
Mariana (MG), que sera discutido e analisado no capitulo 4, em que o0s erros
cometidos no processo comunicacional sdo apontados. Por fim, os capitulos 5 e 6
trazem as conclusdes e a bibliografia consultada para este projeto, elaborado ao

longo de 7 meses, de setembro de 2016 a fevereiro de 2017.
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3. Comunicag¢ao organizacional

Sendo a organizagdo composta por varias areas, departamentos, equipes e
gestdes, muitas vezes dispersas no espago — em caso da empresa ter unidades em
regides diferentes — € preciso pensar estrategicamente em formas de alinhar um
discurso Unico a ser compartilhado por todos os colaboradores. E preciso criar um
discurso que una os individuos ao mesmo tempo em que crie uma imagem unificada
da empresa, uma identidade conhecida e aceita por todos que fagam parte do
negocio.

A organizacao persegue um equilibrio entre as partes que a formam.
Seu equilibrio é resultante da disposi¢cao ordenada entre suas partes.
Essa integragcdo é obtida gracas ao processo comunicacional.

Aparece, assim, a primeira relagdo entre comunicacido e empresa.
(TORQUATO, 1986, p.11)

Primeiramente, é preciso compreender que uma empresa esta a servigo do
capital, ou seja, seu foco € o lucro. Todas as suas agdes nos ambitos social, cultural,
desenvolvimentista, filantropico e politico sdo planejadas para que se aumente o
valor monetario da produg¢dao. Como unidade socioeconémica que produz e estimula
0 consumo, precisa do apoio da sociedade para operar, por isso a importancia de
estar presente nos diferentes setores.

Como sistema, a empresa tem limites definidos, de um lado, pelos
componentes administrativos necessarios a geragdao de bens e
servicos, de outro, recebe influéncias do meio ambiente, podendo-se
aduzir, por inferéncia, que uma empresa nao é apenas resultante de
componentes concretos do microssistema organizacional, mas é
consequéncia de forcas, pressdes, recursos e situagdes, nem

sempre faceis de detectar, presentes no corpo social. (TORQUATO,
1986 p.10)

Sendo assim, a comunicagdo € campo estratégico para os resultados
almejados. Composta principalmente pelas areas do Jornalismo, Publicidade e
Propaganda, Rela¢des Publicas e Editoracdo, € a comunicacdo que ira pensar a
informacdo para a concepg¢ao da imagem da empresa e a transmissdo dessa
imagem para os publicos interno e externo. Por meio do entrelagamento dos
objetivos dos diferentes departamentos e a construgdo de uma visdo e discurso

homogéneos que se pretende serem compartilhados por todos os funcionarios, sera
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possivel transmitir confianga e credibilidade tanto para as comunidades quanto para
0 mercado. Para esse objetivo, os dois processos fundamentais sdo a comunicagao
interna, focada no publico da organizagao e seus dirigentes, e a comunicagao
externa, voltada para acionistas, clientes, fornecedores, 6rgaos publicos, entre
outros stakeholders. Os dois processos serdo descritos posteriormente para o

entendimento da dimensao e do impacto que proporcionam.

Figura 1: Modelo de Rede de Relacionamento

Fonte: Jodo José Azevedo Curvello — Comunicagdo interna
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3.1 Comunicacgao interna

A comunicagéao interna é toda comunicagao formal e informal que busca criar
canais de dialogo e divulgar agbes que aconteceram ou estdo acontecendo na
empresa e experiéncias vividas pelos funcionarios. Essa comunicacdo pode
acontecer pela via formal — sistema de divulgacédo de informacéao estabelecido pela
organizacao, sistema oficial, e pela via informal, caracterizada pelas relagdes
interpessoais entre os funcionarios, que discutem sobre o clima organizacional,
decisdes tomadas, remuneracgao, hierarquia, dentre uma infinidade de atitudes. Para
Rego (1986, p.48):

A rede formal comporta todas as manifestagdes oficialmente
enquadradas na estrutura da organizacido e legitimadas pelo poder
burocrético. A rede informal abriga as manifestagdes espontaneas da

coletividade, incluindo-se ai a famosa rede de boatos, estruturada a
partir da chamada cadeia sociolégica dos grupinhos.

Na comunicacao formal, incluem-se os relatérios de desempenho, instrugoes,
portarias, relatorios administrativos, relatérios de atividades, manuais, etc. Os canais
em que essas informagdes serédo divulgadas variam de acordo com a importancia e
o alcance que se quer dar a informagao, analisando qual meio atingira o maior
numero de pessoas. Podem ser usados boletins, folhetos, folders, intranet, jornais
murais, revistas institucionais, manuais, apostilas, newsletters e mais outros
formatos que serdo escolhidos de acordo com sua funcionalidade. Na tabela abaixo,

vantagens e desvantagens do sistema formal de comunicagao:

Figura 2: Sistema Formal de Comunicagao

VANTAGENS DESVANTAGENS

Estabelece um didlogo da empresa com seu publico  Burocratizagio da informacgdo dentro da

interno e externo organizacao

Padroniza os processos da empresa Pouco trabalho em equipe

Da credibilidade aos discursos gerenciais Falhas na comunicagéo

Influenciar o comportamento dos colaboradores Dificuldade em personalizar as mensagens para os

diferentes niveis de funcionarios

Disponivel em: https://comunicacom.files.wordpress.com/2011/05/com-formall.jpg. Acesso em 09/jan/2017



https://comunicacom.files.wordpress.com/2011/05/com-formal1.jpg
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A comunicagao informal, por outro lado, € composta pelos canais nao oficiais
no ambiente de trabalho. E um sistema comunicacional que ocorre em todas as
direcdes, sem regras ou normas e de controle restrito da alta gestdo. Na maioria das
vezes decorre de uma comunicagdo oral - conversas que ocorrem no café, no happy
hour, na hora do almogo -, momentos em que os funcionarios se juntam a um grupo
de funcionarios que tém afinidade e conversam sobre os acontecimentos mais
recentes da empresa. E a troca de informagdes em que o grau de veracidade dos
fatos se torna duvidoso simplesmente por ndo se saber de onde vem aquela
informagéo. Todavia, o sistema informal de comunicagao gera um debate mais livre
por parte dos funcionarios, ja que eles podem se expressar sem receio de serem
recriminados ou colocarem o trabalho em risco. E uma forma de exprimirem suas
opinides e pontos de vista para os colegas sem que necessitem seguir regras de

comportamento.

O problema dessa troca de opinides entre colegas € que a alta gestao
dificilmente ficara sabendo das criticas construtivas, ja que n&o foram ditas em
canais formais. Da mesma forma que o sistema formal de comunicagao pode ser
autoritario, utilizando-se apenas do fluxo descendente, sem possibilidade de dialogo
entre as partes e inibindo a participagao dos individuos, o sistema informal pode ser
tdo inativo quanto, ja que n&o chega aos altos escaldes. Na tabela abaixo,

vantagens e desvantagens do sistema informal de comunicagéo:

Figura 3: Sistema Informal de Comunicagao

VANTAGENS DESVANTAGENS

Gera rapidez na transmissdo das informagées E geradora de boatos, ruidos e atritos entre as
pessoas

Motiva e integra as pessoas da empresa Provoca desconhecimento da realidade empresarial

pelos gestores

Reduz a carga de comunicagbes dos gestores Dificuldade de controle

Complementa a estrutura formal

Facilidade de compreensao e de atualizagio torna
sua velocidade incrivelmente superior a das outras.

Disponivel em: https://comunicacom.files.wordpress.com/2011/05/com-formall.jpg. Acesso em 09/jan/2017



https://comunicacom.files.wordpress.com/2011/05/com-formal1.jpg
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Os gestores dos niveis mais altos da hierarquia precisam aprender a conciliar
os dois sistemas para que se crie um ambiente mais livre € menos inquisidor, no
qual todos os niveis da estrutura organizacional possam contribuir para o
desenvolvimento das pessoas e dos negécios. E preciso que tanto os colaboradores
da operacao quanto os da administracdo possam expressar suas ideias sem que se

reprimam por medo de represalias.

Unir a comunicacgao formal - em que a informagao vem de cima, como ordem,
sem direito a questionamento — a comunicacao informal — em que ndo se sabe até
que ponto a informagdo € legitima, sem ter sido contaminada por interesses
particulares — € uma tarefa delicada que exige planejamento estratégico e dosagem
ideal. Contudo, se bem administrada, essa unido pode resultar em processos

inovadores.
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3.2 Comunicacao externa

A comunicagao externa, por sua vez, direciona sua mensagem para todos os
outros publicos que ndo se encontram nos limites da empresa, mas que, de uma
forma ou de outra, se interessam e observam as atividades e resultados da
organizagdo. Na verdade, uma organizagao nao existe sem o publico externo; € ele
quem ira legitimar no mercado a presenga da empresa. Sem os clientes, por qual
motivo a empresa iria gastar dinheiro e energia para produzir? Sem os acionistas
investindo seu dinheiro no negdcio, como a empresa se manteria em pé? Sem o
apoio da populacdo, como € que a empresa iria se manter na comunidade, usando
recursos naturais, humanos e econdmicos? A existéncia de uma organizagao so faz

sentido se os publicos externos a legitimarem.

Os publicos externos, juntamente com os publicos internos, sdo chamados de
Stakeholders, ou seja, sdo as partes interessadas. Eles sdo o publico estratégico,
sao os alvos que a empresa precisa acertar em cheio e cativar para que néo perca a
credibilidade. Esse grupo acompanha de forma direta ou indireta as informacdes
acerca das atividades e dos rendimentos; sdo os auténticos fiscalizadores daquela
administracdo privada, cobrando satisfacbes e exigindo o bom desempenho

corporativo.

Os stakeholders externos podem ser compostos pelos acionistas, que
fiscalizam o dinheiro investido e exigem retornos financeiramente lucrativos; a
sociedade em geral, atenta aos impactos sociais, econdmicos e ambientais advindos
da organizagdo; 6érgéos publicos, que fiscalizam questbes burocraticas; 6rgaos
ambientais preocupados com o cumprimento da legislagdo vigente; concorrentes,
entre outros. O publico interno também se encaixa nessa classificagcdo, na medida
em que a manutencao de seu trabalho esta condicionada ao bom desempenho da
corporagcao na sociedade como um todo. Stakeholders nada mais sdo do que as
pessoas ou grupos de pessoas que se beneficiam parcial ou totalmente do que esta
sendo realizado. Para Eiriz (2013):
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comunicagdo externa é a troca de informagbes entre uma
organizagao e outras organizagdes, grupos ou individuos fora de sua
estrutura formal. O objetivo da comunicacdo externa é facilitar a
cooperacdo e colaboracdo com as outras partes interessadas e
apresentar uma imagem favoravel da organizacao para a sociedade
como um todo.

Figura 4: Stakeholders

COMUNIDADE

LOCAL PROPRIETARIOS

AN P

EMPRESA

GRUPOS
ESPECIFICOS 4 “y

EMPREGADOS CONCORRENTES

Disponivel em: http://www.portal-administracao.com/2014/07/stakeholders-significado-classificacao.html. Acesso em
09/jan/2017

DEFESA DO
AMBIENTE

A comunicacdo externa € o caminho para que a sociedade conheca os
servicos prestados ou produtos ofertados por determinada empresa. E o meio pelo
qual a organizagdo se conecta com o ambiente externo e transmite sua misséao,
visdo, valores e razdo de ser. E pela comunicacdo externa que a empresa vai
mostrar que sua operagdo é limpa, honesta e de acordo com as regulagdes
governamentais; vai mostrar que os negocios sao aliados dos individuos a medida
que contribuem para a geragdo de empregos e o desenvolvimento socioecondémico,
cultural e ambiental. Essa comunicacdo pode ser feita por meio de releases,
conferéncias de imprensa, entrevistas para o radio e/ou televisdo, comunicados e

notas publicados nos jornais locais ou eventos, entre outros recursos.


http://www.portal-administracao.com/2014/07/stakeholders-significado-classificacao.html
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O bom relacionamento com os stakeholders externos depende,
fundamentalmente, dos stakeholders internos, ou seja, dos préprios funcionarios. E
necessario que o capital humano de uma empresa transmita 0 mesmo sentimento
de pertencimento e orgulho para que o discurso a sociedade seja legitimo,
convincente. E por isso € importante a comunicagao interna; é essa comunicagao
que ira estruturar e padronizar os discursos dos funcionarios, criar uma
homogeneidade. Um discurso homogéneo transmite credibilidade e confianga para

quem acompanha os negaocios do lado de fora, sem voz ativa o tempo todo.

Um capital humano que entende, absorve e transmite os valores da empresa,
levando-os como principios fundamentais para o dia a dia operacional, faz com que
uma imagem solida da empresa seja concebida e repassada para o macroambiente,
passando a mensagem de que os funcionarios daquela corporagao se identificam e

concordam com os pilares basicos que sustentam as atividades.
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3.3 Fluxos da informagao descendente, ascendente e horizontal

A comunicagao organizacional tem trés fluxos de diregcdo: ascendente,
descendente e horizontal/ lateral, que equiliboram e determinam o alcance das
informagdes no microclima corporativo. "Qualquer planejamento em comunicagao
deve levar em consideracdo as demandas e caracteristicas dos trés fluxos, de modo

a permitir vazao nas areas e limpeza nos canais formais” (TORQUATO, 1986, p.48).

Se bem utilizados, esses fluxos circulam as informagdes pelos caminhos
estratégicos e permitem a reducdo dos ruidos entre os interlocutores. E essencial
que sejam bem estruturados para a maior eficiéncia na produtividade e na tomada
de decisbes, na medida em que auxiliam na compreensao das tarefas a serem
executadas, estimulam, motivam e ampliam o sentido de cooperacdo entre as
equipes. Sdo também ferramentas de feedback, ou seja, instrumentos de avaliagéo
de desempenho e comportamento, mesmo que conduzidas de maneira informal

durante um bate-papo na area de convivéncia.

O fluxo descendente € o caminho percorrido pelas mensagens que saem da
alta cupula, dos gestores com cargos elevados na hierarquia empresarial; sao as
demandas do nivel superior que seguem para os niveis inferiores. E um canal usado
para o direcionamento de atividades, estipulacdo de metas e resultados,
transmissao de normas e procedimentos, praticas, politica de gestdo de pessoas,
entre outras possibilidades que priorizam as resolucdes do topo decisério. E uma
comunicagado que pode ser caracterizada pela imposicdo de ordens (TORQUATO,
1986, p.56).

Para Torquato (1986, p.56), o fluxo ascendente € a comunicagao que parte
dos niveis inferiores para a alta administragdo. Funciona como canal de criticas,
elogios ao modelo de gestdo, opinides, sugestdes, reclamacbdes de grupos de
funcionarios, etc. Para ser mais eficaz, esse tipo de comunicagao costuma acontecer
em eventos informais, em que os participantes estdo descontraidos e a vontade para
se expressar. Happy hours, encontros eventuais, partidas de futebol e afins séo
ideias para essa troca de informagdes. Contudo, a comunicagdo ascendente
também ocorre formalmente por meio das reunides de equipe, caixa de sugestdes,

pesquisas de clima, entre outros.
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O fluxo horizontal/ lateral, por sua vez, € a comunicacdo realizada por
funcionarios do mesmo nivel hierarquico. S&o oportunidades para se compreender
os esforgos e dificuldades dos pares e, também, criar aliangas para satisfazer as
necessidades mutuas. Um ponto de atencédo desse fluxo é a possibilidade de se
criarem informagdes sigilosas em determinado nivel hierarquico, manipuladas de
acordo com os interesses desse grupo. Sdo as chamadas caixas pretas da
organizagéo (TORQUATO, 1986, p.58).

Figura 5: Fluxos da Informacgéo

T

Para informar
Para influenciar Problemas
Estratégias Resultados
Objetivos Sugestoes
Instrucoes Questoes
Politicas Necessidades
Feedback

\/

Para coordenar
Problemas
Necessidades
Conselhos
Feedback

Disponivel em: http://pt.slideshare.net/wceranto/liderana-mudana-a-comunicao. Acesso em 12/jan/2017

Ha ainda outros dois tipos de fluxos, secundarios: o fluxo transversal, comum
em empresas mais modernas e pelo qual as informacdes transitam em todas as
dire¢cdes sem distincdo de cargos; os funcionarios da alta gestdo interagem bem
com os niveis mais inferiores; e o fluxo circular, pelo qual as informagdes circulam
indistintamente pelo fato da empresa ser de pequeno porte e nao ter estrutura tao

rigida de lideranca.


http://pt.slideshare.net/wceranto/liderana-mudana-a-comunicao
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3.4 Comunicacao integrada

Numa organizagdo, € preciso que todos os profissionais da area de
Comunicagéao trabalhem visando o mesmo objetivo. Os profissionais do Jornalismo,
Relagbes Publicas, Publicidade e Propaganda e Editoragdo devem estar aliados em
beneficio da organizagao e unir esforgos para a concepgado de uma imagem sélida e

crivel, por meio de uma comunicagao integrada.

E imprescindivel que esses profissionais se enxerguem como parceiros
estratégicos e cooperem com o trabalho uns dos outros, compreendendo a devida
importancia de cada segmento na organizagdo. Dessa forma, um plano de
comunicacao estruturado que leva em consideracdo as diferentes expertises e
técnicas, contribuird para a nao duplicidade de esforcos, de capital humano e
econdmico. Trabalhando em conjunto e compartilhando as informacdes que lhes
cabem, jornalistas, relagbes publicas, publicitarios e produtores editoriais formam
uma forga tarefa poderosa na conquista do mercado. A titulo de conhecimento,

serao descritas abaixo as competéncias de cada profissional.

Jornalistas: trabalham na apuracgao, redacgao e edi¢cao das noticias. Por meio
das técnicas jornalisticas, sdo capazes de interpretar e transcrever a realidade para
os diferentes publicos, escolhendo qual linguagem é a mais adequada para cada
grupo. Administram as questbes graficas dos materiais distribuidos, fotos e
ilustracdes, selecionando o que é e 0 que nao é relevante para os negoécios. Sao
responsaveis também pelos textos institucionais, como, por exemplo, mensagens
assinadas pela diretoria ou presidéncia, que serdo langadas na midia
(PALMERSTON, et al, 2007).

Publicitarios: trabalham diretamente com a criacao de conteudos audiovisuais,
graficos, planejamento de campanhas, elaboragdo de estratégias de venda,
definigdo da identidade da marca (logotipos, tipografia, cores), anuncios, outdoors,
entre outros. Sao responsaveis por darem vida a informagao empresarial, ou seja,
utilizando as técnicas da profissdo para analisar qual o melhor método de comunicar
uma mensagem; qual método terd mais adesdo e alcance. Podem trabalhar
diretamente em uma empresa ou serem prestadores de servico, posto que seu

trabalho exige muito mais dedicagao, ja que € necessario estudar as caracteristicas
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da empresa e entender sua personalidade antes de propor agdes que nada tém a
ver com a “cara” dos negécios (PALMERSTON, et al, 2007).

Relagdes Publicas: a principal fungdo de um relagdes publicas é fazer a ponte
entre os publicos de interesse e a organizacéo. E ele quem ird encabecar projetos
que repercutirdo positivamente na sociedade e reforcardo a boa imagem da
empresa. Deve preocupar-se com o cenario futuro e a manutengdo da cultura
organizacional, reforgando valores, principios e a razao de ser da instituicdo. Faz o
planejamento das a¢des de comunicagédo, que visam atender e integrar o publico
interno e satisfazer as demandas dos demais stakeholders (PALMERSTON, et al,
2007).

Produtores editoriais: cuidam dos aspectos visuais das publicagdes.
Acompanham desde o inicio a producédo do conteudo: selecdo, edicido, revisao do
material para os diversos tipos de midias impressa, eletrénica e digital. Trabalham
em editoras de livros, graficas, sites, jornais, revistas especializadas, etc
(PALMERSTON, et al, 2007).

Tendo em vista que no cenario atual o mercado € mutante, demandando das
empresas a habilidade de se reinventar e tracar novos caminhos que as destaquem
no setor e na concorréncia, a comunicagdo integrada & pecga-chave para uma
performance de sucesso. Para Bueno (2008), entretanto, a realidade é outra:

Integrar 0 qué, se a realidade a que estamos assistindo é bem outra:
uma disputa intensa e sangrenta entre areas e profissionais (da
prépria area de Comunicagao), eivada de equivocos e preconceitos,
um embate ruidoso de egos e uma auséncia total de espirito critico e
de uma perspectiva abrangente do universo da Comunicagéo

Empresarial. Nao podemos ser integrados, se ao menos n&o nos
dispusermos a ser solidarios e a entender o outro.

Para a eficiéncia e aumento da produtividade por meio da promoc¢ao da
imagem, nao é concebivel que os profissionais de comunicagcdo tenham embates de
ego e disputas de poder. Como em todos os outros departamentos, trabalham em
prol da longevidade dos negdcios, partindo do principio da defesa da empresa que
remunera e concede beneficios ao seu quadro de funcionarios. Uma area nao vai
muito longe sozinha e ndo é autossuficiente a ponto de se descolar das demais. A

organizacdo é um sistema composto por varias partes que necessitam umas das
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outras; negar o trabalho ou encontrar artificios que dificultem o trabalho alheio nada

mais € que contraproducente.
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4. Crise de imagem. “15 minutos de escandalo”

Antes de mais nada, € preciso ter em mente que qualquer empresa ou
individuo pode sofrer uma crise de imagem ao longo de sua existéncia e, para isso,
nao € necessario que se tenha muitos zeros na conta bancaria. Crises afetam
organismos que vivem em sociedade e estdo sujeitos a situagdes que podem
colocar sua reputacdo em risco. Como dito anteriormente, no capitulo sobre
Comunicagdo Organizacional, individuos e corporagées concebem - ou buscam
conceber - uma identidade idénea e confiavel para que possam se projetar no
mercado e criar bases sdélidas de negdcios. Entretanto, deslizes humanos e naturais,
internos ou externos, podem colocar tudo por agua abaixo em questdes de
semanas. Mas, o que afinal € uma crise de imagem? Para Mario Rosa (2001, p.22):

As crises de imagem s@o bem particulares, pois se caracterizam por
um clima de comogdo e por uma ampla difusdo de informacoes,
através dos veiculos de comunicagdo. Transcorrem num ritmo e
numa evolugdo acelerada, criando pesadas dificuldades para
aqueles que porventura estejam situados em seu epicentro. E,

grosso modo, envolvem varias instancias e suscitam agdes por vezes
dos trés poderes federais. Numa frase: eis um verdadeiro inferno!

Ou seja, crises de imagem se diferenciam das crises cotidianas que
eventualmente toda empresa vai se deparar. Nao sao crises convencionais que se
enquadram na normalidade do dia a dia de trabalho. S&o crises que se mal
administradas podem abalar de forma irreversivel a credibilidade e reputagcdo de
uma instituicdo. Uma vez que a sociedade (stakeholders) passa a duvidar da
integridade da empresa, € penoso e longevo o caminho de volta para restaurar a
parceria. Esse tipo de crise toma proporgdes globais simplesmente por vivermos em
um mundo heterogéneo, com intercambio incontrolavel de informagdes. Mario Rosa
(2001, p.24) afirma que “um problema que, em principio, diria respeito apenas a uma
empresa ou a uma comunidade distante pode adquirir imediatamente uma dimensao

muito maior — nacional ou, até mesmo, global’.

Diversos sao os fatores que podem dar inicio a uma situacédo de crise, mas,
poucos deles nao tém relacdo com o fator humano. Mesmo catastrofes naturais que
nao envolvam nenhum ser humano no momento do desastre sdo provocadas,

geralmente, pela intervencdo intensiva do ser humano no meio ambiente, levando a
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natureza ao colapso. Crises de imagem sao, por via de regra, ocorréncias que tém
como fator gerador o individuo ou um grupo de pessoas que fez algo ou falou algo
para que se instalasse o caos. Alguém, em algum lugar, por interesse ou falha

humana acende uma fagulha que, quase sempre, se transforma em um fogaréu.

Alguns casos famosos servem como referéncia de como o homem é agente
ativo das crises corporativas ou de personalidades. Em 28 de janeiro de 1986, o
Onibus espacial Challenger explodiu no espago pouco depois de seu langamento (73
segundos) e, matou sete pessoas, incluindo Christa McAuliffe, professora
selecionada entre 11 mil candidatos para fazer parte do programa da NASA. Foi
uma tragédia particular para o presidente Ronald Regan, que havia sugerido a
inclusdo de uma pessoa comum na empreitada. A desintegracado da nave teve inicio
quando o O-ring (junta térica) de vedagao do lado direito do foguete de combustivel
sélido (SRB) falhou em pleno ar. O bem-sucedido plano de comunicagéo do governo
americano foi em, larga escala, consequéncia da participacao direta da figura mais
importante da época. O presidente Regan foi o porta-voz da crise, estando disposto
a encarar o sofrimento e o choque de quem sensibilizou-se com a tragédia; sua
maior cartada foi colocar o assunto como prioridade, cancelando reunides
importantes de Estado na tentativa de cuidar integralmente da imagem arranhada do
pais (ROSA, 2001, p.225).

Em 1979, o reator da Unidade 2 da usina nuclear Three-Mile Island (TMI)
localizada no condado de Dauphin, em Harrisburg, capital do estado norte-
americano da Pensilvania, explodiu. O acidente ocorreu por conta de falhas no
sistema secundario nao-nuclear, seguido por uma valvula de alivio operada por
piloto do sistema primario que tinha ficado aberta, permitindo que grandes
quantidades de liquido de arrefecimento escapassem. O episddio foi um total
desastre do ponto de vista da comunicacao, tornando-se exemplo do que néao fazer
em situagbes de emergéncia. Nao havia sequer planos de evacuagdo e de
comunicagao. Existiam varias centrais de comunicagdo, com ordens distintas sendo
direcionadas. Foi tudo uma baguncga orquestrada por pessoas desesperadas e sem
experiéncia com algo semelhante (ROSA, 2001, p.220).

Durante a Guerra do Vietna ocorreu, em My Lai, o0 massacre de um numero

entre 170 e 400 civis vietnamitas, em 16 de margo de 1968; o genocidio foi cometido
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por soldados americanos que dizimaram homens, idosos, mulheres e até bebés. O
Exército tentou ocultar por meses o episddio, que s6 se tornou publico em 6 de
setembro de 1969, depois de as proprias autoridades tentarem esconder ou
minimizar o assassinato coletivo e depois da imagem do exército ja estar
comprometida (ROSA, 2001, p.244).

O que essas trés crises de imagem tém em comum? Foram cometidas
diretamente por seres humanos, ou indiretamente, por consequéncia de falhas
mecanicas ou humanas. No caso de falhas mecanicas em que os equipamentos
vieram com defeito de fabrica e apresentavam bom funcionamento até que
colapsaram, o responsavel ainda continua sendo o individuo, mesmo que esse
individuo nao faca parte do quadro de funcionarios da empresa atingida e sim das
fornecedoras que a abastecem. Falhas humanas ou de carater, como € o caso de
boatos espalhados de ma fé e que atingem a reputacdo de um personagem em
especifico, sdo as grandes responsaveis pelas crises de imagem da
contemporaneidade. Para administrar o cenario negativo e conseguir amenizar a
situagao, garantindo que a reputagdo nao seja destruida nem arranhada a ponto de
ser irreversivel, € necessario um plano de comunicagdo prévio, que vai tracar as
acdes e estratégias que guiardo os envolvidos no gerenciamento da crise da

imagem corporativa.
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4.1 Os alvos das crises de imagem. “Eis um verdadeiro inferno!”

O mito de Aquiles, semideus grego conhecido por suas grandes vitorias e
quase invencibilidade, pode ser comparado com grandes corporagdes que
apresentam trajetoria de sucesso e cenario de crescimento econdmico invejavel,
sem maculas que possam manchar sua imagem na sociedade e com uma historia
de boas praticas exemplar. Aquiles, banhado pela m&e no rio Esfige para que
ganhasse toda a forga que o faria poderoso na vida adulta, tinha um ponto fraco
justamente por conta desse banho. Sua mée, no momento de coloca-lo em contato
com a agua, segurou-o pelos calcanhares, deixando-os vulneraveis; esse passou
entdo a ser o ponto-fraco do heréi. Depois de uma vida cheia de conquistas, foi
morto pelo calcanhar, o Unico lugar de seu corpo que poderia derrota-lo (ROSA,
2001, p.37).

As grandes empresas do mundo globalizado que se destacam em seus
setores e se tornam referéncia no que fazem, consolidando imagens de sucesso e
garantindo a confianga dos publicos interessados, também tém seus calcanhares de
Aquiles, aquelas fraquezas que podem ser atingidas com tamanha intensidade que
abalardo as estruturas mais profundas. Os alvos das crises de imagem s&o pessoas
ou instituigdes de sucesso; quanto maior o reconhecimento e maior o sucesso que
se conquista no ambiente em que se esta inserido, maiores serao a exposi¢ao e 0s

riscos de ataques de todas as direcoes.

Empresas que cumprem todos os requisitos legais em relacdo ao meio
ambiente e ambiente de trabalho, que seguem a risca diretrizes de gestdao de
pessoas e que investem pesado em saude e segurancga do trabalho podem achar
que estdo imunes a esse tipo de dificuldade. Afinal, ndo tém nada a esconder e
estdo de acordo com as leis que zelam pela qualidade do servico; por qué se
preocupar se tudo sempre correu bem seguindo, ha anos, 0 mesmo modo de atuar?
Por qué procurar problema onde nao tem e nunca teve e que provavelmente nunca
tera? A resposta € uma so: crises sao imprevisiveis. Embora algumas possam dar
sinais de sua chegada, com antecedéncia, a maioria das crises chega sem fazer

cerimoénia.

Vamos supor que essa empresa citada no paragrafo acima, que segue com

louvor todos os procedimentos impostos por 6rgaos fiscalizadores, que realiza
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trabalhos sociais para as criangas da comunidade e ainda segue aumentando seu
lucro anualmente, tem o seu diretor financeiro pego desviando dinheiro para um
paraiso fiscal nas Illhas Cayman. Esse diretor, com expertise acumulada durante
anos pela profissao e aperfeicoamento de métodos, nunca criou sequer uma sombra
de duvidas quanto a sua integridade e responsabilidade com o patriménio da
empresa. Era considerado o braco direito do presidente quando, de repente, seu
nome apareceu na lista negra da Policia Federal. Descobriu-se que o esquema de
corrupgao era operante ha mais de 15 anos. Em questao de dias, uma empresa com
credibilidade inquestionavel vé todo o renome criado ao longo de décadas indo por
agua abaixo, sem nem ao menos ter tido conhecimento prévio disso. O responsavel
foi alguém de quem nunca ninguém suspeitou, mas que operava na surdina com

toda a sua esperteza.

Nenhuma organizagéo ou figura publica esta imune as crises desse género.
Como exemplo de personalidade afetada, Gléria Pires teve sua carreira de atriz
quase que destruida por um boato' que circulou quando sua filha Cléo Pires tinha
apenas 15 anos. Alguma pessoa mal-intencionada havia espalhado que a atriz
global flagrou sua filha tendo relagdes sexuais com o padrasto, o cantor Orlando
Morais. Gldria afirmou em livro que sua vida pessoal foi devastada pela fofoca,

publicada em notas por jornais da época.

Se a organizagdo nao tem com o que se preocupar, pois ndo existem pontos
fora da curva que precisem ser mantidos a sete chaves no pordao das praticas
irregulares, 6timo! Estda no caminho certo. Mas, por via das duvidas, que mal faria
ter um plano de gerenciamento de crise estruturado e acessivel e com acdes claras
de atuacgdo para ser acionado caso a situagao fuja do controle? Crises de imagem
quando explodem precisam de a¢des imediatas para que o estrago seja minimizado.
Nao ha tempo para se fazer reunides € mais reunides para alinhar como a empresa
vai agir e como ira responder as avalanches de questionamentos da midia. E preciso

agir rapido, com transparéncia e disposig&o para enfrentar a dor de cabega que vira.

Em momentos de caos, contudo, o nervosismo extermina a racionalidade dos

gestores. Por serem pegos de surpresa, a capacidade de analisar a situagao e

' As polémicas que ja envolveram a familia de Gldria Pires. Disponivel em:
http://entretenimento.r7.com/famosos-e-tv/fotos/as-polemicas-que-ja-envolveram-a-familia-de-gloria-pires-
20130403.html. Acesso em 22 de janeiro de 2017.



http://entretenimento.r7.com/famosos-e-tv/fotos/as-polemicas-que-ja-envolveram-a-familia-de-gloria-pires-20130403.html
http://entretenimento.r7.com/famosos-e-tv/fotos/as-polemicas-que-ja-envolveram-a-familia-de-gloria-pires-20130403.html
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pensar em meios que protejam a identidade empresarial fica escondida no limbo do
desespero e o tiro pode sair pela culatra. Nesses momentos, melhor seria se
estratégias alinhadas previamente fossem tiradas da gaveta; elas vao servir como
plano de agdo em um momento em que todos estdo desnorteados e sem saber o
que fazer. Estratégias estudadas em momentos de normalidade e escolhidas como
as mais coerentes para os possiveis cenarios de crise podem preservar, mesmo que

minimamente, a reputacao de uma organizagao.

Figura 6: Caracteristicas de crises de imagem

Ameaca a Elemento B Necessidade de
organizagao surpresa cu ZO mudanca

Disponivel em: http://motdigital.com/midias-sociais-e-gestao-de-crise/. Acesso em 17/jan/2017



http://motdigital.com/midias-sociais-e-gestao-de-crise/
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4.2 Gerenciando a crise

Regra numero um do gerenciamento de crise de imagem: n&o se esconda.
Ninguém esta preparado para uma crise e, quando ela acontece, ndo ha um tempo
minimo para que se possa se adaptar a situacao; tudo vai acontecendo muito rapido,
e quanto mais tempo se demora para manifestar as verdades, pior vai ficando a
percepcado publica. “E o que faz o avestruz, escondendo a cabeca debaixo da terra.
E isso s6 o faz um alvo ainda mais vulneravel, pois quem pde a venda nos olhos
continua tao visivel quanto antes. Apenas n&do vé nada ao redor” (ROSA, 2001,
p.94).

Mais do que nunca € preciso se expor na midia com o intuito de demonstrar
que nao se tem nada a omitir e que os esforgos serdo conjuntos na busca pela
solugao do problema. Colaborar com as investigagdes e ser acessivel a midia passa
a impressao de que nao importa qual sera o desfecho de todo o processo, mas a
empresa vai manter até o fim sua postura de assisténcia. E preciso ter um correto

posicionamento publico para que a sociedade acredite na histéria contada.

Nao perder a iniciativa também ¢é crucial para o desenrolar da situagao.
Perder o foco, por muitas vezes ndo saber o que fazer, pode ser determinante para
a ruina da imagem corporativa. Ter executivos proativos, que buscam informagdes e
solucdes e as disponibilizam na imprensa ao invés de apenas responderem aos
questionamentos externos, agem de maneira que possam garantir 0 compromisso
da organizagdo com a resolugao da crise. Ser proativo e n&o reativo e ndo perder o
controle da situagcédo sdo os ingredientes principais dessa receita de gestao de crise,

que, na verdade, nao tem férmula pronta e 100% eficaz.

Gerenciar crise é trabalha-la em seu conjunto. O ponto principal da
gestao de crise é a prevengao, por meio da identificagdo de sinais
internos ou externos que anunciam a sua chegada e da preparagao
de estrutura para enfrenta-la. A gestao da crise nao é porta de saida,
mas de entrada para a terceira fase: a reconquista da confianga na
instituicao para manter a atividade presente e perpetua-la no futuro.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS ENTIDADES FECHADAS DE
PREVIDENCIA COMPLEMENTAR, 2015, p.11)

A empresa que estruturar de forma sélida as agdes que serao tomadas para a
defesa da sua versao sobre o ocorrido e as estratégias de atuacao para o apoio as
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investigacdes e as vitimas (no caso de acidentes aéreos, por exemplo) pode ter sua
reputacdo ampliada exponencialmente e ganhar mais forca no mercado. Se a
empresa colabora com as investigagdes, apresenta documentos sem precisar ser
intimada a isso, propde planos de agao para mitigar os impactos na sociedade,
indeniza as vitimas, da suporte financeiro, judicial, psicologico, estrutural aos
envolvidos, e ainda ndo tem medo de falar publicamente sobre o caso, colocando
representantes dos mais altos escalbes para se relacionar com a imprensa, ganha a
admiragao dos setores que acompanham o escandalo. Se nao alcangam o desfecho
desejado no final, pelo menos tém o respeito pelas atitudes tomadas, que
consideraram em primeiro lugar a transparéncia, a ética e a remissdo dos danos

causados.

Exemplo de fatalidade envolvendo a morte de 99 pessoas, o acidente com o
Airbus da TAM em 31 de outubro de 1996 é caso de sucesso na conducgao da crise
que se sucedeu a tragédia. O v6o TAM 402 partiria de Congonhas para o Rio de
Janeiro, mas, por volta das 8h26, a tripulacdo foi surpreendida por uma falha no
sistema “auto throttle”; apdés 24 segundos de vbo, a aeronave colidiu com
edificagcées e incendiou-se no solo. Noventa passageiros morreram, sete tripulantes

e duas pessoas que estavam em terra (TAPPARO, 2009).

A companhia aérea agiu rapido, mesmo nao tendo um manual de
gerenciamento de crise. Desde o primeiro momento comegou a atuar para dar
suporte aos envolvidos na tragédia. Suas agdes incluiram nao divulgar de imediato a
lista dos passageiros, pois alguns poderiam nao ter embarcado e familias ficariam
em panico sem necessidade; acomodou as vitimas que tiveram suas casas afetadas
pela queda e os familiares dos passageiros em hotéis enquanto aguardavam
respostas; liberou todas as linhas telefénicas da empresa para atender as familias
das vitimas; concedeu entrevistas em menos de quatro horas depois do acidente e
divulgou as causas do mesmo uma semana depois; tirou dos veiculos de imprensa
todas as publicidades da companhia para ndo dar a ideia de estar ganhando
dinheiro mesmo com um acidente grave daqueles; divulgou boletins oficiais a cada
12 horas; o presidente da TAM visitou pessoalmente todas as familias que foram
afetadas num esforgo para humanizar a empresa; indenizagbes foram pagas
(RODRIGUEZ, sem data).
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Como resultado do bem estruturado plano de gerenciamento de crise de
imagem adotado, a TAM saiu ainda mais popular. Pouco depois da tragédia,
participou da concorréncia para transportar o ex-presidente Fernando Henrique
Cardoso e saiu vitoriosa. Em 1997, devido a habilidade de lidar com a crise, recebeu
da revista Exame o prémio Melhores e Maiores e tornou-se exemplo do que fazer

quando o caos chegar (RODRIGUEZ, sem data).

As crises de imagem s&o, acima de tudo, oportunidades para corrigir as
vulnerabilidades da empresa e encontrar caminhos que suportem as operagdes. Nao
€ de nenhuma validade sair da crise do jeito que entrou, esse comportamento s6
enfraquece as imagens interna e externa. E preciso fazer e mostrar para o mercado
e sociedade que a licao foi apreendida e que o certo esta sendo providenciado. Se a
empresa teve habilidade e uma dose de sorte para sair ilesa de uma crise de
imagem e ainda por cima sair com a aprovagao dos publicos estratégicos, € preciso
trabalhar mais efusivamente para corrigir as lacunas dos negécios. A sociedade nao
admite falhas no processo produtivo, mas admite muito menos aqueles que
negligenciam suas fraquezas.

O arduo trabalho da recuperacado da confianga de uma organizagao
ou de uma pessoa vitima de uma crise de imagem parte, como todo
tratamento, do reconhecimento das proprias vulnerabilidades. Nao se
trata de fazer um “mea culpa” publico, um gesto de autoflagelamento.
A recuperacao eficaz depende essencialmente do diagndstico interno

em relacdo a necessidade de revisdo de processos. (CURADO,
2009)

E preciso ter a consciéncia de que se esta no centro das atencdes e todos os
holofotes estdo virados para a empresa. A midia € a maior interessada na situacao.
Quanto mais furos de noticias em tempo recorde, melhor. Quanto mais pessoas de
peso envolvidas, melhor. Sendo assim, nada mais crucial que acompanhar a midia
de perto para que o maximo de informagbes verdadeiras sejam divulgadas. Se a
empresa nao tiver todos os dados que o jornalista esta pedindo, deve apresentar o
que tem e dizer que vai providenciar o que esta faltando; fala-se o que se sabe e se
nao souber fala-se também, com o cuidado de repassar os dados posteriormente.
(ROSA, 2001)
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Para ilustrar como a midia pode destruir a reputacdo de alguém, usemos o
exemplo da Escola Base?, ocorrido no inicio da década de 1990. As acusacdes de
abuso sexual na escola infantii comegaram quando duas maes foram a policia
denunciar que os filhos de quatro anos estavam sofrendo violéncia sexual dos
proprietarios da escola, Icushiro Shimada e Maria Aparecida Shimada. Também
foram citados Mauricio Alvarenga e sua esposa Paula Milhem, perueiro e professora
sécia da escola, respectivamente, e o casal Saulo da Costa Nunes e Mara Cristina

Franca Nunes, pais de um aluno.

Com excecdo do jornal Diario Popular, que desconfiou das investigacoes,
todos os outros jornais do pais, como o Jornal Nacional e a Folha de S. Paulo,
publicaram as acusagdes sem provas suficientes. Os envolvidos sofreram
linchamento moral enquanto o processo nao foi arquivado, o que aconteceu pouco
tempo depois com todos inocentados. A justica considerou que houve negligéncia e
omissao por parte da imprensa ao confiar demais nos dados fornecidos pela policia
e nao averiguar profundamente os fatos. Na ansia de publicar matérias quentes e
com dados frescos, os jornalistas descumpriram principios basicos da profissédo: a

busca pela verdade e a checagem das informacgdes.

Como consequéncia da polémica, Icushiro Shimada® sofreu um infarto do
miocardio em 1994 e outro em 2014, vindo a falecer. Maria Aparecida Shimada

morreu de cancer em 2007.

2 Imprensa amadureceu apds o caso Escola de Base. Disponivel em:
http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2014/03/1432195-imprensa-amadureceu-apos-o-caso-escola-base-
aponta-debate.shtml. Acesso em 23 de janeiro de 2017.

* Ex dono da Escola Base morre apos sofrer infarto em S3o Paulo. Disponivel em:
http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2014/05/1448429-ex-dono-da-escola-base-morre-apos-sofrer-
infarto-em-sao-paulo.shtml. Acesso em 23 de janeiro de 2017.



http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2014/03/1432195-imprensa-amadureceu-apos-o-caso-escola-base-aponta-debate.shtml
http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2014/03/1432195-imprensa-amadureceu-apos-o-caso-escola-base-aponta-debate.shtml
http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2014/05/1448429-ex-dono-da-escola-base-morre-apos-sofrer-infarto-em-sao-paulo.shtml
http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2014/05/1448429-ex-dono-da-escola-base-morre-apos-sofrer-infarto-em-sao-paulo.shtml
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4.3 “O objetivo nas crises é evitar o pior, € ndao morrer”

Para fazer um planejamento de crise, € importante que as intuicbes dos
executivos dos escalbes mais altos da empresa sejam diminuidas para dar maior
espaco a racionalidade. Depois de anos de sucesso, com poucos ou nenhum
arranhdo que pudesse ameacgar minimamente a sobrevivéncia dos negocios, o
presidente pode achar que s6 a sua experiéncia tem vez e voz na tomada de
decisdes; afinal, sempre conduziu a empresa recorrendo a sua intuigdo de guru e
sempre acertou nas previsdes, por que mudar uma estratégia que so foi frutifera?
Pensar dessa forma, como se nada nem ninguém pudesse atingi-lo e como se a
empresa fosse uma entidade protegida por forcas superiores, € nada menos que
ingenuidade. E certo que anos de experiéncia acendem um sinal de alerta quando
algo parece estar errado, ja se passou por experiéncias semelhantes e ja se sabe
mais ou menos como a situagado vai se desenrolar. Entretanto, € preciso considerar
que o impossivel pode acontecer e que o ja conhecido pode bater a porta com novas

ferramentas, nem sempre familiares. O que fazer, entao?

Mario Rosa (2001, p.117) afirma que para a elaboracdo de um plano de
gerenciamento de crise, é necessario responder com clareza a sete perguntas: qual
€ a minha imagem?; qual € a minha crise?; qual € o meu comando?; qual € o meu
rumo?; qual € a minha face?; qual € a minha arma?; e qual € o meu alvo? Sem
essas respostas, nada feito. Com essas respostas, € possivel antever as crises e se

preparar para elas por meio do autoconhecimento.

E preciso, portanto, saber quem a empresa é, qual sua identidade, suas
potencialidades, suas fraquezas, como é vista pela sociedade. E saber por quais
elementos é formada e de que maneira fazer bom uso de cada um deles. Uma
empresa que nao se conhece nado consegue descrever suas bases soélidas e nem
qual é sua razédo de ser; como, entdo, olhar para si mesma e antever os tipos de
crise que podem abaté-la? Conhecendo-se, € possivel analisar quais as crises que
se esta preparado para enfrentar e para quais crises & preciso maior e melhor

preparo. De acordo com Rosa (2001, p.132), sdo 11 os tipos de crises:
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1°) Crises de origem criminosa: sabotagem, atentados diversos,
sequestro, vandalismo, fraude, quebra-quebra;

2°) Crises de natureza econdmica: boicotes, aquisicdes de
controle acionario feitas de forma hostil, desvalorizacbes na cotagcao
acionaria, greves, consequéncias negativas para o0 cliente
provocadas por pacotes econdmicos/ mudangas na economia;

3°) Crises de informacgdo: falsos rumores, boatos e intrigas,
acusacgoes sobre direito de propriedade, acusagdes de concorrentes
ou de instancias publicas contra a organizacao;

4°) Desastres industriais: grandes contaminag¢des em produtos,
grandes explosbes, grandes incéndios, grandes vazamentos,
grandes contaminagdes contra 0 meio ambiente;

5°) Desastres naturais: tempestades, enchentes, tempestades
elétricas, desmoronamentos

6°) Falhas em equipamentos ou construgdes: colapso na rede de
computadores, colapso na rede de provedores, telefones, falhas
provocadas por funcionarios, defeitos em produtos industriais, quebra
no sistema de seguranga, quebra no sistema de qualidade;

7°) Crises de natureza legal: agbes judiciais contra a organizacao,
pedidos de indenizagao ou de condenacéao por parte de funcionarios,
consumidores, governo;

8°) Crises de reputacdo: boatos que atinjam a viabilidade da
empresa ou a estabilidade de seus dirigentes, exposicdo negativa do
nome ou do logotipo de empresas ligadas a organizagao, denuncias
de corrupc¢ao, informacgao privilegiada, escandalos de todos os tipos,
vazamento de documentos internos;

9°) Crises de relagbes humanas: sucessdao no comando da
organizagao, demissao de altos executivos, violéncia por parte de/
contra empregados, denuncias de funcionarios, crises familiares
envolvendo o comando da organizacgao;

10°) Crises envolvendo risco para a vida: aids, grandes
contaminacdes, acidentes de trabalho, mortes durante o trabalho;

11°) Crises regulatdrias: regulamentagcdo adversa de leis, na
esfera do Congresso ou do governo, criacao de obstaculos fiscais/
monetarios por parte do governo ou do Congresso, regulamentagao
adversa por iniciativa de sindicatos de classe ou concorrentes.

Quais dessas crises tém pelo menos a minima probabilidade de acontecer? No
setor de atuagao, quais crises atingiram os concorrentes, mesmo aqueles com mais
reputacédo no mercado? Quais das crises poderiam ser decisivas para uma faléncia?
Analisar cenarios hipotéticos ndo é conjecturar conspirag¢des futuras, € ter em maos
um arsenal que possibilite uma batalha de igual para igual no campo juridico e
social, reunindo informagdes e estruturando agdes para a hora da batalha. Conhecer
a propria empresa € saber de que lado a corda pode arrebentar; fazer um
planejamento de crise de imagem é criar mecanismos para que essa corda nao

arrebente.
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Esse planejamento, contudo, ndo deve estar sé no papel. Para as agdes do
plano de comunicacdo serem bem-sucedidas, € recomendavel que se crie um
comité de administracao de crises, com reunides periddicas e participantes
engajados que fagam simulagdes de situagdes criticas. Esse comité deve ser
formado por funcionarios de peso que tenham conhecimento holistico da empresa, a
fim de contribuir com sugestbes que abranjam todas as areas e esclarecam as

vulnerabilidades do dia a dia de trabalho. Mario Rosa aconselha que a empresa:

Admita voluntariamente os erros cometidos;

Explique por que os erros aconteceram (nao importa o quao

estupidos tenham sido);

3. Diga e demonstre contrigdo e preocupacao sinceras;

4. Concorde em dar os passos necessarios para a solucdo do
problema;

5. Peca a ajuda das vitimas e aceite conselhos da comunidade;

6. Prometa publicamente ndo deixar acontecer de novo;

7. Encontre um modo de pagar (fazer peniténcia), aliviar ou

remediar alguém pelos erros cometidos. (ROSA, 2001, p.137)

N —

E necessario que seja, portanto, o mais transparente e humano possivel em
discursos e agdes. E preciso fazer a sociedade crer que o arrependimento é real e
que esforcos ndo serdo medidos para reverter o prejuizo. E preciso revelar o lado
humano da empresa, preocupado em fazer o certo independentemente dos custos
ou das consequéncias. As pessoas precisam sentir firmeza quando os executivos
dizem que estdo chocados tanto quanto os demais, mas que trabalhardao mais que
nunca para encontrar uma saida decente para os envolvidos. Se o mal ndo pode ser
reparado, que pelo menos se mostre que ha a consciéncia de que 0s papeis
poderiam estar trocados. Convenga a sociedade pelo discurso, por uma mensagem

que seja ao mesmo tempo sensivel, sdlida e confiante.
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Figura 7: Planejamento de Crise
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Disponivel em: http://www.gp4us.com.br/contextualizacao-gestao-de-riscos/. Acesso em 24/jan/2017

E importante, antes de mais nada, saber como transmitir a mensagem da
empresa para os diversos stakeholders. Cada grupo requer um discurso diferente
que va ao encontro de necessidades especificas, por isso, € necessario o uso de
diferentes canais de comunicacdo. “Ndo permita que o seu interlocutor pense que o
considera idiota (ROSA, 2001). Press releases, cartas, coletivas de imprensa,
assembleias, insercdes publicitarias, visitas ou conversas telefénicas, enfim, é
imprescindivel saber quais desses meios serao os mais adequados e eficientes para
atingir os diferentes publicos-alvo. O comité de crise, formado por presidente,
diretores, profissionais do RH e da comunicagao, € que ira decidir as melhores

estratégias a serem tomadas.

Todas as acdes devem ser pensadas tendo em vista que a sociedade estara
fiscalizando integralmente o comportamento da empresa. Se o teor da mensagem a
ser transmitida € importante, mais importante ainda é como ela sera transmitida, com

qual postura a empresa ira se revelar e como ira se posicionar. O que esta em jogo


http://www.gp4us.com.br/contextualizacao-gestao-de-riscos/
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€ a capacidade de encontrar saidas inteligentes sem dar “ponto sem né”, o jogo de

cintura nessas horas vale mais do que o histérico de boas praticas.
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5. Sobre a Samarco

A Samarco Mineragdo S/A foi fundada em 1977 pelas controladoras BHP
Billiton Brasil Ltda. e Vale S/A, acionistas com partes iguais nos negdcios. E uma
empresa de capital fechado com atividades em mineracdo de ferro, tendo como
produto principal pelotas de minério de ferro. Atende a industria siderurgica em 19
paises nas Américas, Europa, Asia e Oriente Médio, com vendas distribuidas de

acordo com o grafico:

Figura 8: Parceiros de Negocios

M ASIA (EXCETO CHINA)

Disponivel em: Relatério de Sustentabilidade da Samarco, 2014

A Samarco tem operacdes nos estados brasileiros de Minas Gerais e Espirito
Santo: Germano, que esta localizada entre os municipios mineiros de Mariana e
Ouro Preto, é onde se realiza a 12 etapa do processo, extracdo de minério a céu
aberto. Na unidade de Ubu, em Anchieta (ES) é onde se inicia 0 processo de
pelotizacdo. E proprietaria de uma usina hidrelétrica em Muniz Freire (ES) e participa
do consorcio da usina de Guilman-Amorim, em Antonio Dias e Nova Era (MG). Tem

cerca de 3 mil funcionarios diretos e 3,5 mil contratados.
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Com sede corporativa em Belo Horizonte, a empresa tem escritérios de
vendas em Vitéria (ES); Amsterda, na Holanda; e Hong Kong, na China. Em 2014,
teve o maior faturamento bruto de sua histéria: R$ 7.601,3 bilhdes. No mesmo ano,
foi considerada pelo Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(MDIC), a 10® maior exportadora do Brasil. Em 2015, foi eleita a melhor mineradora

do pais pelo jornal Valor Econdmico e pelas revistas Exame e Epoca Negdcios.

De acordo com o Relatério de Sustentabilidade de 2014, tem como

norteadores estratégicos:

Missao: Produzir e fornecer pelotas de minério de ferro, aplicando tecnologia
de forma intensiva para otimizar o uso de recursos naturais e gerando

desenvolvimento econdémico e social, com respeito ao meio ambiente.
Valores:

Respeito as pessoas — Prezamos pela vida acima de quaisquer resultados e
bens materiais. Respeitamos o direito a individualidade, sem discriminagdo de
qualquer natureza, e honramos, com nossa responsabilidade, o bem-estar das
pessoas e da sociedade, assim como o cuidado com o meio ambiente, por meio da
utilizacdo correta dos recursos necessarios as nossas atividades. Acreditamos em
nosso papel influenciador e contributivo para o desenvolvimento social e econdmico

do Pais, visando ao futuro das préximas geragoes.

Integridade — Atuamos com seriedade no cumprimento das leis e com
respeito aos principios morais, primando pela dignidade e ética nas relagdes.
Adotamos uma postura honesta e transparente com todas as partes envolvidas em

NOsSsO negocio.

Mobilizagado para resultados — Gostamos de superar os objetivos e metas
estabelecidos e temos perseveranga em fazer melhor a cada dia, com criatividade,
cooperagao e simplicidade, buscando constantemente o conhecimento e a geragao

de ideias inovadoras para o atingimento de resultados diferenciados e duradouros.

Em 2014, a Samarco inaugurou o Projeto Quarta Pelotizagdo (P4P) no
municipio de Anchieta, Espirito Santo. Com investimento de R$ 6,4 bilhdes, o projeto

aumentou em 37% a capacidade produtiva da empresa, fazendo com que naquele
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ano a producdo alcancasse 25,075 milhdes de toneladas de minério de ferros e

finos, 15,4% a mais do que no ano anterior.

Figura 9: Vista Geral das Usinas 3 e 4, em Ubu, Espirito Santo

Y <=

Disponivel em: Relatdrio de Sustentailidade da Samarco, 2014
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5.1 Descumprimento ambiental e CPl do Pé Preto

As informagbdes deste item foram retiradas, majoritariamente, dos portais

informativos O Tempo e Século Diario*.

Desde 2011, a Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento
Sustentavel (Semad) ja aplicou trés penalidades a Samarco por conta de infragbes
as normas previstas no decreto 44.844, de 2008, que classifica as praticas ilegais e
estabelece as regras estaduais para licenciamento ambiental. A primeira multa foi
aplicada em setembro de 2011, no valor de R$ 5 mil, tendo como motivo “causar

intervengao que resulte ou possa resultar em danos aos recursos hidricos”.

Em agosto de 2013, a mineradora foi penalizada pela segunda vez por conta
de danos florestais. Além do valor a ser pago de R$ 1.242,37, a empresa também
teve 100 metros cubicos de eucalipto apreendidos e atividades suspensas. Até a
publicagdo da matéria, em 21 de novembro de 2015, a multa ndo havia sido paga ao
governo. Em maio de 2014, a Samarco foi punida por “contribuir para que a
qualidade do ar ou das aguas seja inferior aos padrdes estabelecidos”. O valor da
multa foi de R$ 20 mil. As multas irrisérias também escancaram a negligéncia do

governo, que fez vista grossa.

O Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis
(lbama) também aplicou duas multas a Samarco, devido a nao apresentagcéo de
projeto de reflorestamento e processo de corte da vegetagcdo, em 2006; as multas
foram nos valores de R$ 120 mil e R$ 20 mil. A Samarco se pronunciou dizendo que
as autuagdes foram devido a problemas na documentagao ou questbes de prazo,
sem haver atividade de supressao de vegetacao. Além disso, de acordo com matéria

do portal EM°, em 2005 e 2007 foram aplicadas ainda duas multas por conta de

* Danos ambientais em Mariana ja ocorriam ha quatro anos. Disponivel em:
http://www.otempo.com.br/cidades/danos-ambientais-em-mariana-j%C3%A1-ocorriam-h%C3%A1-quatro-
anos-1.1175092. Acesso em 29 de janeiro de 2017.

Vale, Arcelor e Samarco devem compensar e reparar, imediatamente, danos ambientais e coletivos. Disponivel
em: http://seculodiario.com.br/25220/10/vale-arcelor-e-samarco-devem-compensar-e-reparar-
imediatamente-danos-ambientais-e-coletivos-gerados-a-populacao. Acesso em 29 de janeiro de 2017.

> ‘Exemplo’ de gestdo ambiental, Samarco coleciona histdrico de infragGes. Disponivel em:
http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2015/11/18/interna_gerais,709151/historico-de-infracoes.shtml.
Acesso em 29 de janeiro de 2017.



http://www.otempo.com.br/cidades/danos-ambientais-em-mariana-j%C3%A1-ocorriam-h%C3%A1-quatro-anos-1.1175092
http://www.otempo.com.br/cidades/danos-ambientais-em-mariana-j%C3%A1-ocorriam-h%C3%A1-quatro-anos-1.1175092
http://seculodiario.com.br/25220/10/vale-arcelor-e-samarco-devem-compensar-e-reparar-imediatamente-danos-ambientais-e-coletivos-gerados-a-populacao
http://seculodiario.com.br/25220/10/vale-arcelor-e-samarco-devem-compensar-e-reparar-imediatamente-danos-ambientais-e-coletivos-gerados-a-populacao
http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2015/11/18/interna_gerais,709151/historico-de-infracoes.shtml
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irregularidades em barragens de contengao de rejeitos e de residuos no Complexo

Alegria, da mina de Germano.

Em relacdo ao desastre em Mariana, matéria do G1°, de 4 de novembro de
2016, aborda as trés ultimas multas contra a mineradora. Os autos aplicados séo
devido a alegagdes do Ibama de que a empresa deixou de atender exigéncias legais
como a contencdo de rejeitos e apresentagdo de documentos e projetos de
recuperagdo ambiental. Um dos autos prevé multa diaria de R$ 500 mil. Os dois
outros tém valor de R$ 151 mil e R$ 201 mil.

Importante também destacar trecho do laudo técnico apresentado pelo

Instituto Pristino’, de Minas Gerais:

Outro ponto a ser destacado é que a barragem do Fundao e a pilha
de estéril Unido da Mina de Fabrica Nova da Vale (LP+LI) fazem
limite entre si, caracterizando sobreposicao de areas de influéncia
direta, com sinergia de impactos (...). Notam-se areas de contato
entre a pilha e a barragem. Esta situagdo é inadequada para o
contexto de ambas estruturas, devido a possibilidade de
desestabilizacdo do macico da pilha e da potencializacédo de
processos erosivos. Embora todos os programas atuem na
prevencao dos riscos, o contato entre elas ndo é recomendado pela
sua proépria natureza fisica. A pilha de estéril requer baixa umidade e
boa drenagem; a barragem de rejeitos tem alta umidade, pois é
reservatorio de agua.

O laudo em questao foi publicado em 2013 como avaliagao da revalidagao da
licenca ambiental da barragem de Fundao pelo Conselho Estadual de Politica

Ambiental (Copam).

A CPI do p6 preto, por sua vez, refere-se aos danos causados pelas
empresas Samarco Mineracdo, Vale e ArcelorMittal a populagdo capixaba, na
Grande Vitéria e em Anchieta. Segundo o relatério da comissao, as populagdes
vivem uma epidemia de doengas respiratorias e cardiacas por conta do alto grau de

poluicdo do ar; todos os presidentes das empresas admitiram participacao na

® lbama aplica trés multas contra a Samarco, uma de RS 500 mil por dia. Disponivel em:
http://gl.globo.com/minas-gerais/desastre-ambiental-em-mariana/noticia/2016/11/ibama-aplica-tres-multas-
contra-samarco-uma-de-r-500-mil-por-dia.html. Acesso em 29 de janeiro de 2017.

7 Licenciamento ambiental da Samarco ja tinha situagdo problematica desde 2007. Disponivel em:
http://www.manuelzao.ufmg.br/comunicacao/noticias/licenciamento-ambiental-da-samarco-j%C3%A1-tinha-
situa%C3%A7%C3%A30-problem%C3%Altica-desde-2007. Acesso em 29 de janeiro de 2017.



http://g1.globo.com/minas-gerais/desastre-ambiental-em-mariana/noticia/2016/11/ibama-aplica-tres-multas-contra-samarco-uma-de-r-500-mil-por-dia.html
http://g1.globo.com/minas-gerais/desastre-ambiental-em-mariana/noticia/2016/11/ibama-aplica-tres-multas-contra-samarco-uma-de-r-500-mil-por-dia.html
http://www.manuelzao.ufmg.br/comunicacao/noticias/licenciamento-ambiental-da-samarco-j%C3%A1-tinha-situa%C3%A7%C3%A3o-problem%C3%A1tica-desde-2007
http://www.manuelzao.ufmg.br/comunicacao/noticias/licenciamento-ambiental-da-samarco-j%C3%A1-tinha-situa%C3%A7%C3%A3o-problem%C3%A1tica-desde-2007
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poluicdo atmosférica. Em seu depoimento, de 22 de abril de 2015, a Samarco
afirmou que monitora a emissdo de residuos e anunciou investimento de R$ 130

milhdes até 2019 em filtros, barreiras de vento e plantio de area verde.

Ricardo Vescovi, presidente da Samarco, se pronunciou e disse: "todas as
atividades econémicas trazem impacto. Alguns impactos séo positivos, como a geragéo
de empregos, a geragao de renda, e outros podem ser negativos. O nosso trabalho é

potencializar os positivos e fazer com que os negativos sejam minimizados".®

¥ Samarco diz a CPI do po preto que controla emissdo de poluentes. Disponivel em:
http://gl.globo.com/espirito-santo/noticia/2015/04/samarco-diz-cpi-do-po-preto-que-que-controla-emissao-
de-poluentes.html. Acesso em 29 de janeiro de 2017.



http://g1.globo.com/espirito-santo/noticia/2015/04/samarco-diz-cpi-do-po-preto-que-que-controla-emissao-de-poluentes.html
http://g1.globo.com/espirito-santo/noticia/2015/04/samarco-diz-cpi-do-po-preto-que-que-controla-emissao-de-poluentes.html
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5.2 Desastre em Mariana (MG)

Em 5 de novembro de 2015, o distrito de Bento Rodrigues, em Mariana (MG),
sofreu 0 que foi considerado o maior desastre ambiental da histéria do Brasil,
resultando em 17 mortes®. De acordo com reportagem10 publicada no dia 23 de
dezembro de 2015 pelo Portal Brasil, a barragem de Fundao, a 35 km de Mariana,
se rompeu e despejou cerca de 34 milhdes de metros cubos de lama com rejeitos de
minério, percorrendo mais de 663 km de rios. 1.469 hectares de vegetacdo foram
comprometidos, 207 de 251 edificagdes do distrito foram soterradas e deixou cerca
de 329 familias desabrigadas; o Rio Doce, com area total de 82.646 km? foi atingido
pela lama em questdo de horas, avangando com velocidade e chegando ao Espirito
Santo em menos de cinco dias. Segundo reportagem'’ do G1, do dia 21 de
dezembro de 2015, o rompimento da barragem atingiu, além de destruir o distrito de
Bento Rodrigues, os municipios de Aguas Claras, Ponte do Gama, Paracatu e
Pedras e as cidades Barra Longa e Rio Doce. Também afetou mais 40 cidades na
regido leste de Minas Gerais e Espirito Santo. Em reportagem'? de 5 de dezembro
de 2015, o mesmo portal divulgou que 11 toneladas de peixes morreram, 8 em
Minas Gerais e 3 no Espirito Santo; 80 espécies habitavam a bacia do Rio Doce
antes do desastre, 11 delas estavam ameacadas de extingdo e 12 sédo exclusivas do

rio.

’ Rompimento da barragem da Samarco, em Mariana, completa um més. Disponivel em:
http://especiais.gl.globo.com/minas-gerais/2015/desastre-ambiental-em-mariana/1-mes-em-numeros/. Aceso
em: 26 de setembro de 2016.

10 . . A . . . . ,

Entenda o acidente de Mariana e suas consequéncias para o meio ambiente. Disponivel em:
http://www.brasil.gov.br/meio-ambiente/2015/12/entenda-o-acidente-de-mariana-e-suas-consequencias-
para-o-meio-ambiente. Acesso em 18 de abril de 2016.

u Ap0s 46 dias, lama continua vazando de barragem da Samarco, em Mariana. Disponivel em:
http://gl.globo.com/minas-gerais/desastre-ambiental-em-mariana/noticia/2015/12/apos-47-dias-lama-
continua-vazando-de-barragem-da-samarco-em-mariana.html. Acesso em 22 de abril de 2016.

12 . . A . ,

Rompimento da barragem da Samarco, em Mariana, completa um més. Disponivel em:
http://especiais.gl.globo.com/minas-gerais/2015/desastre-ambiental-em-mariana/1-mes-em-numeros/. Aceso
em: 26 de setembro de 2016.



http://especiais.g1.globo.com/minas-gerais/2015/desastre-ambiental-em-mariana/1-mes-em-numeros/
http://www.brasil.gov.br/meio-ambiente/2015/12/entenda-o-acidente-de-mariana-e-suas-consequencias-para-o-meio-ambiente
http://www.brasil.gov.br/meio-ambiente/2015/12/entenda-o-acidente-de-mariana-e-suas-consequencias-para-o-meio-ambiente
http://g1.globo.com/minas-gerais/desastre-ambiental-em-mariana/noticia/2015/12/apos-47-dias-lama-continua-vazando-de-barragem-da-samarco-em-mariana.html
http://g1.globo.com/minas-gerais/desastre-ambiental-em-mariana/noticia/2015/12/apos-47-dias-lama-continua-vazando-de-barragem-da-samarco-em-mariana.html
http://especiais.g1.globo.com/minas-gerais/2015/desastre-ambiental-em-mariana/1-mes-em-numeros/

Figura 10: Imagem de satélite u
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Disponivel em: https://www.thequardian.com/sustainable-business/2016/oct/15/samarco-dam-collapse-brazil-

worst-environmental-disaster-bhp-billiton-vale-mining. Acesso em 28 de janeiro de 2017
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Dez meses apos a tragédia, a Samarco apresentou estudo realizado por

quatro técnicos especialistas contratados pela empresa. As conclusées foram

apresentadas por videoconferéncia em 29 de agosto de 2016, baseadas em trés

perguntas: por que ocorreu o fluxo fluido de rejeitos, por que ele ocorreu naquele

local, por que o rompimento ocorreu naquele 5 de novembro de 2015. Por se tratar

de questdes técnicas, a autora preferiu transcrever o resultado do estudo de acordo

com matéria’ do portal de noticias EM publicada em 30 de agosto de 2016:

Os primeiros erros comegaram a surgir em 2009, um ano apos o
inicio da construgdo de Fundado. Na época, foram constatados
defeitos de construgdo no dreno de fundo, que resultaram em
revisdo do projeto inicial para reparo, em 2010. O novo projeto
previa a construcdo de um tapete drenante destinado a controlar

a saturagao do reservatario.

Ainda assim, em 2011 e 2012, enquanto o novo projeto estava
sendo construido, houve um segundo incidente com a lama, com
agua chegando a apenas 60 metros da crista da barragem e nao
a 200 metros, como estava previsto com a criagdo da “praia de

3 Samarco admite falha na barragem que causou tragédia em Mariana. Disponivel em:
http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2016/08/30/interna_gerais,798841/samarco-admite-falha-na-
barragem-gque-causou-tragedia-em-mariana.shtml. Acesso em 26 de setembro de 2016.



http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2016/08/30/interna_gerais,798841/samarco-admite-falha-na-barragem-que-causou-tragedia-em-mariana.shtml
http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2016/08/30/interna_gerais,798841/samarco-admite-falha-na-barragem-que-causou-tragedia-em-mariana.shtml
https://www.theguardian.com/sustainable-business/2016/oct/15/samarco-dam-collapse-brazil-worst-environmental-disaster-bhp-billiton-vale-mining
https://www.theguardian.com/sustainable-business/2016/oct/15/samarco-dam-collapse-brazil-worst-environmental-disaster-bhp-billiton-vale-mining
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areia”. Com isso, a lama novamente se depositou em areas
indevidas. No final de 2012, mais problemas durante o processo
de alteamento da barragem. Quando uma galeria do sistema de
drenagem se mostrou estruturalmente deficiente e incapaz para
suportar mais carga e, por isso, precisaria ser preenchida de
concreto e desativada, o alinhamento da barragem na ombreira
esquerda foi deslocado de sua posigao para que as operagoes
em Fundao fossem mantidas. Esse processo colocou o macico
diretamente em cima das lamas depositadas anteriormente, o
que criou condigdes para que o processo de liquefacao
ocorresse.

Mesmo assim, as obras para alteamento continuaram e, em
2013, novas intervengdes precisaram ser feitas para reparo de
trincas na ombreira esquerda. No ano seguinte, o tapete drenante
construido ao longo de 2011 e 2012 chegou a sua capacidade
maxima e as lamas por baixo do macigo aceleraram o processo
de liquefagdo das massas de areia depositadas acima desse
material.

Abalos: em 5 de novembro, um fator a mais contribuiu para o
rompimento. De acordo com o resultado do painel, trés pequenos
abalos sismicos registrados 90 minutos antes da tragédia
funcionaram como gatilho para que a barragem se rompesse.

‘A modelagem do computador mostrou que as forgcas do
terremoto produziram um incremento adicional de movimento
horizontal nas lamas, que afetou de forma correspondente as
areias sobrepostas. Esses movimentos adicionais, embora bem
pequenos, e associados a grandes incertezas, provavelmente
aceleraram o processo de rompimento, que ja estava bastante
avancado”, informa o documento, que segundo as contratantes,
nao apontou responsaveis ou atribuiu culpa, nem mesmo fez
apontamentos se a Samarco seria capaz de evitar a tragédia.
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6. Analise

No mesmo dia em que ocorreu o rompimento da barragem de Fundao, em
Mariana, a Samarco divulgou um depoimento em video de seu diretor-presidente,
Ricardo Vescovi, se pronunciando sobre o acidente. Essa acdo foi de extrema
importancia para iniciar o processo de gerenciamento da imagem da empresa.
Partindo do principio de que é crucial se manifestar para se iniciar o processo de
gerenciamento da imagem, apresentar o mais influente porta-voz diante da midia, se

colocando a disposi¢cao da sociedade, foi certamente positivo.

Entretanto, € preciso mais do que se colocar a disposi¢cdo e se pronunciar
sobre o que aconteceu. E preciso se compadecer, se emocionar, solidarizar-se,
colocar-se no lugar do outro, humanizar-se. Sé assim, por meio do altruismo, é que
ha chances de passar credibilidade e convicgdo por meio do discurso. A tragédia de
Mariana, que deixou 17 mortos e contaminou com minérios de ferro mais de 600 km
de rios, ndo é uma tragédia que permita um discurso mecanico, sem vida, como se
os outros seres humanos ndo se compadecessem da dor alheia. Mas o elemento
humano, emocional, foi o que mais faltou no discurso, transcrito abaixo, de Ricardo

Vescovi:

“Sou Ricardo Vescovi, presidente da Samarco Mineracdo e vim a publico,
lamentavelmente, falar sobre o rompimento das nossas barragens, denominadas
barragens de Funddo e Santarém, que ficam na unidade industrial de Germano,
localizada nos municipios de Mariana e Ouro Preto. O rompimento foi identificado na
tarde de hoje (5 de novembro de 2015) e a Samarco, imediatamente, acionou o seu
plano emergencial de barragens, colocando em agéo, juntamente com defesa civil, o
corpo de bombeiros, policia militar e outras instituicbes competentes, todas as acbes
previstas nesse plano e mobilizando todos, absolutamente todos os esforgos
necessarios para priorizar o atendimento e a integridade das pessoas que estavam

trabalhando no local ou que residem proximo as barragens.

Igualmente, nés ndo estamos medindo esforgos para a contengdo de danos
ambientais. As autoridades competentes ja foram devidamente informadas e estdo
prestando nesse momento, todo o apoio e toda a solidariedade. Nesse momento,

também, ndo podemos confirmar as causas e a completa extensdo do ocorrido, bem
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como o numero de vitimas. Nosso foco, eu repito, € nesse momento critico a

preservacgéo da integridade das pessoas e do meio ambiente.

Por questéo de seguranga, a Samarco reitera a importancia de que ndo haja o
deslocamento de pessoas para o local do ocorrido, exceto das pessoas e equipes
envolvidas nesse atendimento de emergéncia. Como presidente da empresa, reforgo
nosso compromisso com a transparéncia no fornecimento das informacgées,
mantendo sempre autoridades, comunidades, fornecedores, clientes, imprensa, a
sociedade em geral informada sobre as proporgbes dos avangos e a contengdo

desse acidente.

Noés lamentamos profundamente e estamos muito consternados com o que
aconteceu, mas nos estamos absolutamente mobilizados para conter os danos

causados por esse tragico acidente. Muito obrigado”.

Figura 11: Imagem captada do depoimento de Ricardo Vescovi
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Disponivel em: https://www.youtube.com/watch ?v=D3HZvIM[8Mk. Acesso em 30 de janeiro de 2017. Os
comentdrios foram desativados no link de acesso do comunicado

No video, fica claro que ele nunca passou por situagao parecida; nunca
precisou tomar félego para encarar uma batalha como a de 2015. Ele est3,
claramente, lendo um comunicado escrito pela equipe de comunicagédo; comunicado

bem elaborado, com frases conexas e fluentes, dando énfase em palavras chaves


https://www.youtube.com/watch?v=D3HZvIMj8Mk
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que buscaram sem sucesso dar tom paternal ao discurso. Mas uma pessoa que esta
passando por uma crise como a da Samarco se manteria com os olhos parados,
gesticulando minimamente e ainda conseguindo escolher as palavras certas para
transmitir sua mensagem? Isso so € possivel quando se Ié uma mensagem, ao invés
de falar espontaneamente, sem precisar de script. Se Ricardo Vescovi tivesse feito
seu pronunciamento com base em suas preocupacgcdes do momento, o0 cenario seria
diferente; ele mostraria sua fragilidade e desespero diante da situacéo. Talvez essa
fragilidade o aproximasse mais do publico, que o veria além da fortaleza da sua

posicao de presidente.

Era importante que ele conversasse com as pessoas, passasse a confianga
que elas precisavam ter, para juntas buscarem solugdes rapidas e efetivas. Ja que o
desastre ja estava feito, era preciso assumir as falhas e responsabilidades.
Humildade, honestidade e transparéncia sdo melhores que qualquer outra estratégia
para convencimento. Fica claro também o despreparo da equipe de assessoria da
empresa na escolha do porta-voz. Nao seria melhor ter escolhido outro executivo
com melhor poder de oratdria, mais firmeza na fala e mais seguro da situagédo? O
presidente € sim a melhor opg¢do, mas sé se ele estiver apto para tal. Nesses
momentos € que se mostra interessante o papel do profissional de media training,
que ira capacitar de acordo com a situagao e prioridades o comportamento do porta-
voz da empresa e de qual forma devera se relacionar com a imprensa para tornar a
transmissao de sua mensagem a melhor possivel. O media training ira auxiliar no
resguardo da imagem da instituicdo, evitando deslizes de discurso que possam ser

negativos para a reputacgao do cliente.

De acordo com matéria do portal Esquerda Diario', o diretor de Operacdes e
Infraestrutura da Samarco, Kleber Terra, declarou em 17 de novembro de 2015, 12
dias apos a tragédia em Mariana, que nao era o caso de pedir desculpas, mas sim
de apurar o que aconteceu. Em suas palavras: “A gente teve um evento tragico. A
Samarco também esta envolvida e estamos muito solidarios e muito sofridos com
tudo o que aconteceu. N6s também, nés somos funcionarios desta empresa. Ndo

acho que seja o caso de desculpa, acho que é o caso de verificar claramente o que

‘N30 é o caso de pedir desculpa’, diz diretor da Samarco sobre tragédia em Mariana. Disponivel em:
http://www.esquerdadiario.com.br/Nao-e-o-caso-de-pedir-desculpa-diz-diretor-da-Samarco-sobre-tragedia-
em-Mariana. Acesso em 04 de fevereiro de 2017.



http://www.esquerdadiario.com.br/Nao-e-o-caso-de-pedir-desculpa-diz-diretor-da-Samarco-sobre-tragedia-em-Mariana
http://www.esquerdadiario.com.br/Nao-e-o-caso-de-pedir-desculpa-diz-diretor-da-Samarco-sobre-tragedia-em-Mariana
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aconteceu. N6s somos parte do processo, foi muito sofrido para todo mundo. A
Samarco esta fazendo seu maior esforgo”. Cinco dias apds essa declaragéo (22 de
novembro de 2015) e 17"° dias apos o desastre, Ricardo Vescovi pediu desculpas:
“Noés perdemos vidas, e isso é inadmissivel. N6s ndo sabemos as causas, mas
sabemos das consequéncias e temos que nos desculpar com as familias, com as
pessoas que perderam os lares, com os ribeirinhos, que tém o rio Doce como
sustento. Nos desculpar com a populagcdo de Minas Gerais, com o povo do Espirito

Santo e com os nossos funcionarios”.

Com as duas condutas citadas acima, podemos apontar falhas de dois
grandes executivos. Em primeiro lugar, Kleber Terra, com sua declaragao, tentou
tirar a responsabilidade da Samarco. Era o caso, sim, de pedir desculpas, afinal, a
empresa, como mostrado no capitulo anterior, sabia das infragcdes ambientais que
estava cometendo na barragem; qualquer tragédia que ocorresse no local seria
justificada e fundamentada pelas mas praticas. Com a Internet, a maioria das
informacdes deixa de ser secreta e as irregularidades cometidas pelas empresas

passam a ser mais visiveis.

Uma empresa que esta buscando amenizar os impactos de uma crise de
imagem n&o pode se posicionar como culpada 17 dias depois da tragédia. Assim
como Kleber Terra, Ricardo Vescovi sabia das infracbes cometidas e sabia que a
Samarco era culpada pelo desastre. Entdo, por que ndo se culpabilizar antes?
Esperar a poeira baixar apostando que a sociedade ndo ira ser rigida com a
empresa ou acreditar que ndo se pronunciar € a melhor maneira de preservar a
imagem € um dos motivos pelos quais as companhias perdem reputagcéo e

credibilidade e caminham para a faléncia.

" presidente da Samarco pede desculpa a atingidos apds 17 dias do rompimento. Disponivel em:
http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2015/11/22/interna_gerais,710479/presidente-da-samarco-pede-
desculpa-a-atingidos.shtml. Acesso em 4 de fevereiro de 2017.

Diretor-presidente da Samarco pede desculpas por tragédia em Mariana. Disponivel em:
http://www.otempo.com.br/cidades/diretor-presidente-da-samarco-pede-desculpas-por-trag%C3%A9dia-em-
mariana-1.1175796. Acesso em 4 de fevereiro de 2017.



http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2015/11/22/interna_gerais,710479/presidente-da-samarco-pede-desculpa-a-atingidos.shtml
http://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2015/11/22/interna_gerais,710479/presidente-da-samarco-pede-desculpa-a-atingidos.shtml
http://www.otempo.com.br/cidades/diretor-presidente-da-samarco-pede-desculpas-por-trag%C3%A9dia-em-mariana-1.1175796
http://www.otempo.com.br/cidades/diretor-presidente-da-samarco-pede-desculpas-por-trag%C3%A9dia-em-mariana-1.1175796
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Outro deslize de Vescovi ocorreu em uma entrevista para a revista Epoca’®,
em que afirma: “Como assim, rompeu a barragem (de Fund&o)? Na hora, eu gelei”.
Esse € um comportamento natural de quem recebe uma noticia impactante, mas,
mais uma vez, deve estar claro que a empresa sabia dos crimes ambientais que
vinha cometendo ao longo dos anos, sabia que uma hora a natureza iria cobrar o
preco. “Gelar” s6 se justifica quando o gestor sabe com certeza que esta imune as

acusacgdes de mas praticas ambientais, mas nao era o caso de Ricardo Vescovi.

Ricardo Vescovi e Kleber Terra se afastaram dos cargos no inicio de 2016, 76
dias apds o rompimento da barragem de Fundé&o, alegando preparagé&o para suas
defesas nos inquéritos. Foram substituidos por Roberto de Carvalho e Maury de

Souza Junior, nos respectivos cargos.

Figura 12: Propaganda da Samarco "E sempre bom olhar para todos os lados"

16 “Como assim rompeu a barragem? Na hora, eu gelei”. Disponivel em:
http://epocanegocios.globo.com/Brasil/noticia/2015/12/como-assim-rompeu-barragem-na-hora-eu-
gelei.html. Acesso em 4 de fevereiro de 2017.



http://epocanegocios.globo.com/Brasil/noticia/2015/12/como-assim-rompeu-barragem-na-hora-eu-gelei.html
http://epocanegocios.globo.com/Brasil/noticia/2015/12/como-assim-rompeu-barragem-na-hora-eu-gelei.html
https://www.youtube.com/watch?v=oaZYpRMr2C0
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A propaganda “E sempre bom olhar para todos os lados”, veiculada em
horario nobre da rede Globo, no intervalo do programa Fantastico, em 14 de
fevereiro'’, tentou mostrar o lado humano da Samarco. Mas, ao contrario do que
deveria ter sido o discurso do diretor-presidente, que foi muito mais mecanico do que
emocionado, a propaganda em questdo deveria ter um tom mais informativo e
objetivo. Nela, varios funcionarios ddo depoimentos sobre o ocorrido; apresentam
um tom de solidariedade e compaixao unidos no propoésito de ajudar as vitimas,
enquanto as agdes da Samarco para repararem o problema sdo mostradas nas
legendas do video. Mas, qual era o proposito da propaganda? Mostrar como a
Samarco estava engajada na reparacdo dos danos causados e nado apenas a
compaixao dos funcionarios trabalhando juntos por essa reparagao. O mais
importante era dar provas de que o necessario estava sendo feito para atender as

vitimas e o meio ambiente.

Aos 25 segundos da propaganda em video, enquanto a funcionaria Luciana
Souza fala de sua disposicdo em ajudar os atingidos, a legenda é “99,7% das
familias desabrigadas estdo acomodadas em casas”. Ao invés de mostrar o rosto de
Luciana, ndo seria mais efetivo mostrar essas casas em que os desabrigados
estariam alocados? Como é possivel que a populacdo acredite que essas agdes
realmente estdo sendo desenvolvidas se ndo se mostram imagens dessas acdes?
No video de um minuto, a Unica atitude ilustrada € a do monitoramento da agua,
mas nao convence, pois mostra os funcionarios trabalhando nesse monitoramento e

nao os moradores usando essa agua mais potavel.

Outra questao é que, no final do video, se mostra uma funcionaria cuidando
de filhotes de cachorros enquanto outra narra: “pessoas se percebendo como
importantes e as pessoas desejando estar juntas para poder somar forcas e fazer o
que deve ser feito”. Contudo, qual a relevancia de se mostrar essa imagem? N&ao
que cuidar dos animais da regido nao seja importante, mas mostrar as pessoas
atingidas é a prioridade. Onde estdo os funcionarios cuidando das pessoas que
perderam suas casas e suas atividades de subsisténcia? Essa propaganda, que

teve como intuito mostrar o que estava sendo feito para melhorar a vida da

v “Desculpa da Samarco ndo convence tanto”. Disponivel em:
http://www.opovo.com.br/app/opovo/economia/2016/02/26/noticiasjornaleconomia,3580028/desculpa-da-
samarco-nao-convence-tanto.shtml. Acesso em 4 de fevereiro de 2017.



http://www.opovo.com.br/app/opovo/economia/2016/02/26/noticiasjornaleconomia,3580028/desculpa-da-samarco-nao-convence-tanto.shtml
http://www.opovo.com.br/app/opovo/economia/2016/02/26/noticiasjornaleconomia,3580028/desculpa-da-samarco-nao-convence-tanto.shtml
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comunidade, enfoca essa comunidade como secundaria, ndo mostram sequer o
rosto de algum morador. O sensacionalismo € a pior estratégia para se cativar o
publico e quase nada eficaz quando usado trés meses depois da maior tragédia

ambiental do pais.

Embora ndo seja o objetivo deste trabalho analisar o quanto a Samarco
gastou para gerenciar sua imagem, o valor gasto para a produgdo dessa
propaganda foi criticado™®. Segundo a revista Férum, o valor despendido para
veicular o video por trés vezes nos intervalos do Fantastico em apenas um unico dia
foi de R$ 3,3 milhdes'. Esse valor teria pago 3.750 saldrios minimos aos

pescadores atingidos pela lama.

Uma outra questdo que chama a atengédo € que a Samarco so6 divulgou 10
meses depois da tragédia um estudo sobre as causas do rompimento de Fundao; as
conclusdes foram apresentadas em 29 de agosto. Como a autora desconhece se ha
tempo minimo para se realizar estudos ambientais dessa magnitude, a pesquisa nao
entrou nesse mérito, mas o que intriga € que o relatério do Ministério Publico sobre
Mariana foi apresentado no inicio de junho, dois meses antes do que o da empresa,
e indiciou 8 pessoas®®. A ddvida estd no porqué dessa diferenca, mesmo que
pequena, entre a divulgacao dos dois relatorios. Ficou a impressao de que a Policia
Federal dedicou mais esfor¢o e energia para concluir o documento do que a proépria

Samarco.

Sendo a mais interessada e a que mais poderia perder com esse episodio,
justo seria se o relatério da prépria empresa tivesse sido divulgado anteriormente.
Como dito nos capitulos anteriores, € preciso que se seja proativo e apresente o
quanto antes todos os documentos disponiveis e, se ndo houver esses documentos,
que sejam providenciados o quanto antes. Sera que o periodo de dois meses foi 0

tempo necessario para a companhia maquiar algumas de suas mas praticas

'® Quanto custou o comercial da Samarco? Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=tjYcyrb-7GE.
Acesso em 4 de fevereiro de 2017.

' Samarco teria pago RS 3,3 milhdes por comercial no ‘Fantastico’, da Globo. Disponivel em:
http://www.revistaforum.com.br/2016/02/20/samarco-teria-pago-r33-milhoes-por-comercial-no-fantastico-
da-globo/?platform=hootsuite. Acesso em 4 de fevereiro de 2017.

%% Diretoria da Samarco sabia dos problemas da barragem, diz PF. Disponivel em:
http://www1.valor.com.br/empresas/4595403/diretoria-da-samarco-sabia-dos-problemas-da-barragem-
segundo-pf. Acesso em 4 de fevereiro de 2017.



https://www.youtube.com/watch?v=tjYcyrb-7GE
http://www.revistaforum.com.br/2016/02/20/samarco-teria-pago-r33-milhoes-por-comercial-no-fantastico-da-globo/?platform=hootsuite
http://www.revistaforum.com.br/2016/02/20/samarco-teria-pago-r33-milhoes-por-comercial-no-fantastico-da-globo/?platform=hootsuite
http://www1.valor.com.br/empresas/4595403/diretoria-da-samarco-sabia-dos-problemas-da-barragem-segundo-pf
http://www1.valor.com.br/empresas/4595403/diretoria-da-samarco-sabia-dos-problemas-da-barragem-segundo-pf
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ambientais? E possivel, j4 que seu relatério ndo apontou responsaveis e nem
informou se a empresa seria capaz de evitar a tragédia. O delegado Roger Lima de
Moura, da area ambiental da Policia Federal, por sua vez, afirmou que a mineradora

tinha ciéncia dos problemas e assumiu 0s riscos.

Mesmo sem todas as respostas, a Samarco deveria ter divulgado o que sabia
sobre o acidente e nao esperar que os estudos fossem concluidos para se
manifestar sobre. Na hora da crise, € preciso falar o que se sabe, e 0 que nao se

sabe, falar também, comprometendo-se em buscar as informacgdes faltantes.

Figura 13: Imagem capturada do site oficial da empresa

VVALE Sobre aVale  Negocios Pessoas Investidores Imprensa Iniciativas ~ Samarco

Samarco

Sabemos que vocé ja viu e ouviu muita coisa sobre o acidente da Samarco. Ainda nao temos todas as
respostas. Um acidente como este envolve questdoes complexas e as investigacdes estao em andamento.

Porém, muito tem sido feito para recuperar as areas atingidas. Sera que o que vocé ouviu até agora é tudo o
que ha para ser dito? Aqui ndo queremos apenas te contar. Queremos te mostrar. Porque acreditamos que
transparéncia é fundamental.

Vale. Apoiar, responder, fazer.

Disponivel em: http://www.samarco.com.br/. Acesso em 18/jan/2016

Considerando apenas a imagem acima, capturada do site da Samarco, é
possivel apreender que a empresa quer se esquivar da culpa, alegando nao ter
todas as respostas. Ao invés de assumir a responsabilidade e dizer quais foram as
causas do desastre (pelo menos algumas das causas, ja que alega desconhecer
todas), preferiu focar nas agbes de reparagdo, em uma tentativa de desviar os
holofotes de seus crimes ambientais. Mais uma vez, é preciso lembrar: € preciso ser
transparente, proativo e humilde para reconhecer os erros. Esconder a poeira

debaixo do tapete so6 vai alimentar a crise de imagem.


http://www.samarco.com.br/
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A empresa alegou ter sido pega de surpresa com o rompimento da barragem
de Fund3o. Entretanto, segundo matéria®’ do dia 22 de junho de 2016 do portal G1,
a joint venture nao tinha um representante do Conselho Regional de Engenharia e
Agronomia do Estado de Sao Paulo (CREA) desde 2012 no local do acidente; havia
deficiéncia no sistema de drenagem interno da barragem; as obras de recuo na
ombreira esquerda da barragem foram feitas sem qualquer projeto; o plano de agbes
emergencial contratado pela Samarco foi descartado por ter sido considerado muito

caro, entre outros aspectos apresentados pela Policia Federal.

Os fatos apresentados evidenciam que a tragédia em Mariana, que deixou
mais de 329 familias desabrigadas, ndo foi uma fatalidade, mas consequéncia de

uma sequéncia de negligéncias que resultou no maior desastre ambiental do Brasil.

?! policia Federal lista falhas da Samarco com barragem rompida. Disponivel em: http://g1.globo.com/espirito-
santo/desastre-ambiental-no-rio-doce/noticia/2016/06/pf-lista-falhas-que-levaram-barragem-da-samarco-
romper.html. Acesso em 17 de novembro de 2016.



http://g1.globo.com/espirito-santo/desastre-ambiental-no-rio-doce/noticia/2016/06/pf-lista-falhas-que-levaram-barragem-da-samarco-romper.html
http://g1.globo.com/espirito-santo/desastre-ambiental-no-rio-doce/noticia/2016/06/pf-lista-falhas-que-levaram-barragem-da-samarco-romper.html
http://g1.globo.com/espirito-santo/desastre-ambiental-no-rio-doce/noticia/2016/06/pf-lista-falhas-que-levaram-barragem-da-samarco-romper.html
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7. Conclusao

A comunicagao corporativa, quando interpretada e usada da maneira correta,
€ uma ferramenta eficaz para o bom desempenho da empresa. Ela une os
funcionarios por meio de um discurso unico, em que os valores, missao e razao de
ser sdo infundidos individualmente, que cria uma identidade coletiva no ambiente de
trabalho e fora dele. Dessa forma, se restringe bastante a possibilidade de existirem
muitas versbes sobre a imagem da empresa, ou seja, se uma empresa tem a
reputacao de ser confiavel e honesta nos negdcios é porque o capital humano dessa
empresa acredita e torna essa realidade possivel. Colaboradores unidos constroem

uma imagem solida da organizagao, fazendo com que seja reconhecida no mercado.

As empresas, por sua vez, nao estdo imunes as crises possiveis no mercado
em que estdo inseridas. Seja pequena, meédia ou de grande porte, qualquer empresa
esta sujeita a encarar crises de imagem ao decorrer de sua existéncia; essas crises,
se ma administradas, podem levar os negécios a ruina. E altamente recomendavel
que se tenha em maos um plano de comunicagdo ja bem preparado para ser
acionado quando a crise chegar. Ele servira como uma receita, com 0 passo a passo

do que deve ser feito para amenizar ou recuperar a credibilidade da instituicao.

Levando isso em consideracdo, esta monografia buscou comprovar a
hipétese de que a mineradora Samarco nao foi bem-sucedida no gerenciamento de
crise de imagem apos o maior desastre ambiental brasileiro, no distrito de Bento
Rodrigues, em Mariana (MG). A empresa demorou muito tempo para se pronunciar
sobre o ocorrido e ndo pediu desculpas de imediato, mesmo sabendo que era
responsavel pelo rompimento da barragem de Funddo e ja tendo sido multada
anteriormente por conta das agressdes ambientais. Quando por fim se pronunciou, a
estratégia ndo foi boa, ja que o diretor-presidente estava muito nervoso e néao
demonstrou nenhuma emocgao ao ler o comunicado escrito por sua assessoria de

imprensa.

Houve, sem duvida, uma sequéncia de erros que, ao invés de amenizarem a
crise que havia se abatido, s piorou a percepcao publica da empresa. A sociedade
nao se colocou ao lado da mineradora, simplesmente porque ela omitiu fatos e
trabalhou com a hipétese de que quanto menos se manifestasse, mais a poeira iria

baixar e as pessoas esqueceriam o que ela fez. Se a Samarco tivesse se
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pronunciado de imediato, exposto o que ja sabia sobre o acidente e se
responsabilizado, assumindo o erro e se comprometendo de forma honesta e rapida

a reparar os danos, a sociedade poderia ter agido diferente.

E preciso ser proativo e mostrar disposigdo para consertar os estragos
cometidos. E preciso se mostrar comprometido para reverter o que se causou, tendo
como primeira atitude a transparéncia. A Samarco nao agiu dessa forma e esperou
que suas falhas fossem trazidas a tona pela Justica, desperdicando a chance de
mostrar os documentos que passariam, em primeira mao passando uma imagem de
colaboradora, mesmo que os documentos fossem prejudiciais a empresa. E
ingenuidade acreditar que na maior tragédia ambiental do pais ndo se va investigar
o passado da responsavel com forga e ferocidade; antecipar-se a isso pelo menos
garante a imagem de assisténcia a Justica, sabendo dos riscos que se esta

correndo.
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