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Indispensavel para refletirmos sobre o cenario da comunicagéo social no
Brasil, o processo de midiatizagéo e hipervisibilidade, o livro - que é fruto

da tese de doutorado do autor - da conta de aspectos tedricos e

académicos, assim como lanca luz sobre as praticas profissionais de relagdes
publicas no contexto de crise. Além de sua contribuicao cientifica, a pesquisa
relatada propde uma matriz de gestao estratégica de comunicacao de crise
para o campo organizacional, um quadro de pressupostos para presenca

e atuagdo em midias digitais, um roteiro de planejamento de comunicagédo
digital e também um manual de comunicagdo de crise que considera o cenério
da internet. Recomendo muito a leitural

EUGENIA MARIAND DA ROCHA BARICHELLD

Doutora em Comunicagao, Professora Titular, Docente do Programa de Pés-Graduagao
em Comunicagao da UFSM, PhD pela University College London.

Na Sociedade hiperconectada em rede, a crise é o novo comum. Seja pelo
ambiente midiadtico marcado pela comunica¢do um a um ou pelas incertezas
que caracterizam a complexidade dos tempos vividos, os eventos criticos
que afetam os objetivos organizacionais sdo inevitaveis. Essa nova realidade
afeta projetos, marcas, empresas, ONGs, instituicdes publicas e até profissio-
nais e precisa ser enfrentada com muita produgdo de conhecimento e meto-
dologias que melhorem as praticas de gestdo. A visdo tradicional de atuar

na crise apenas para conté-la estd superada. Precisamos, como propoe
Jones Machado, a gest&o estratégica de todo o processo e, principalmente,
da comunicagdo. Em um Pais quase sem bibliografia sobre o tema, o livro
que agora estad em suas maos merece ser lido com muita aten¢do. Essa é uma
obra fundamental e corajosa, uma inspiragdo para pensarmos na crise como
uma nova frente de gestdo no espaco das organizagdes. Boa leitura!

ROSANGELA FLORCZAK

Doutora em Comunicagao, Sécia-diretora e consultora lider da Verity Consultoria — Cultura do Cuidado
para Prevencao e Gestdo de Crises, Professora da ESPM Sul.
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“O fato de que nds vivemos na era da transparéncia
significa que nenhuma empresa ou organizagido
esta imune a uma ameaca de uma possivel crise.
Empresas tornaram-se casas de vidro em que nada
permanece escondido” (Anthonissen).






EM UM CENARIO DE HIPERVISIBILIDADE mididtica, ndo estar presente
significa €st r{ép’artado das relagdes sociais mediadas pelasvtec'nolyo—
gias digitais, como j4 disse Andrew Keen (2012)". Ou, como pontuou
'Gerﬁi‘aine Greer (APUD BAUMAN, 2008, p. 21)* “na era da informa-

Rt o a invisibilidade é equ1valente a morte”. No entanto, 20 mesmo
tempo em que estar visivel se faz necessario, por vezes at¢ manda-

: torio, no dia & dia das organizacdes, acaba por trazer exposu;ao ho
B cendrio mldlathO e, consequentemente, mais chances de gerar crises.
Problemas esses que podem ser desencadeados pelas proprias orga-
nizag¢des, inimeros ptblicos de interesse — desde os funciondrios até

grupos de pressdo e oposi¢ao, passando pela midia cldssica ou pela
opinido publica »;hgltal das plataformas de midias sociais. Some-se
a isso um panorama em que o consumo de contetidos, informagdes,
o fatos e noticias se d4, muitas vezes, através das midias sociais e por
correntes via mensageiros instantaneos.

O livro -de Jones Machado, nesse sentido, evidencia os concei-

tos relacionados-a gestdo estratégica de crises unindo, primoro-
samente, teoria e prética. Seu objeto de andlise, aqui, ¢ uma das

1 “KEEN, Andrew. Vertigem Digital - Por Que As Redes Sociais Estdo Nos Dlvldmdo
Diminuindo e Desorlentando Rio de Janeiro: Zahar editores, 2012. :

2 BAUMAN, Zygmunt Vida para consumo: a transformacio das pessoas em mercado—
rias. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 2008. ok

. .



maiores empresas ndo s6 da cena nacional, mas também mundial
- a Petrobras - sob a lente das iniciativas digitais dela prépria, com o
Blog Fatos e Dados; um dos veiculos de maior expressdo jornalistica
nacional, o Blog do Noblat; e a midia prépria do Governo, o Blog
do Planalto. Para além de toda essa analise cuidadosa, Jones ainda
propde uma matriz de gestdo estratégica em comunicacdo de crise
que, por meio das estratégias comunicativas e discursivas, empreen-
didas por todos esses agentes no campo organizacional, politico e
midiatico objetivam a manutencgio e recrudescimento de legitimi-
dade no espaco social.

Jones traz a tona, também, o conceito de contrato de comunica-
cdo de Patrick Charaudeau (2013) que se materializa, em nosso caso,
com as publicacdes digitais, como sites, hotsites, blogs e midias
sociais com fins de estabelecimento de relacdes positivas com as
audiéncias de interesse de uma organizacéo, intencionando persua-
dir, convencer e atrair a esses publicos, sejam por razdes econémicas
e/ou financeiras, politicas ou simbdlicas. Perceber tais estratégias
e de certa forma, saber domind-las, pode ser uma competéncia de
destaque para profissionais que lidam cotidianamente com a comu-
nicagdo das organizacdes.

Outro ponto de destaque do trabalho de Jones ¢ a metodologia
criada para analisar a triade que envolve organizacao, politica e os
media. Fruto de sua tese de doutorado, o livro reproduz a triangu-
lacdo de métodos e técnicas para que fosse possivel chegar a um
produto, como a matriz de gestdo estratégica em gestdo de crise.

Livro crucial nfio apenas aos profissionais, pesquisadores e
académicos de Comunicacéo e Rela¢des Publicas, tdo afeitos a tema-
tica das crises organizacionais, como também a gestores de empre-
sas, liderangas, profissionais das mais diversas dreas, uma vez que o
assunto ¢ latente, presente, real e insiste em dominar nossos noti-
ciarios, realidades e contextos.

Carolina Frazon Terra
PROFESSORA DA USP, ESPM, FIA, FAAP E CASPER L{BERO
PESQUISADORA SENIOR DO GRUPO DE PESQUISA COM+ (USP)

CONSULTORA EM M{DIAS SOCIAIS E RP DIGITAIS



NO CONTEXTO DE CRISE, EM qu€ a V151b111dade dos fatos aumenta, a
comumcagao em papel ainda majs importante, no sentido de contri-
: ‘utagao das organizagdes por meio da gestdo de rela-
c1onamentos Diante de tal conjuntura, este livro tem como tema as

: estrateglas de comunicagip de crise e analisa 0s contratos de comuni-
cagdo estabelec1dos por uma organizagdo estatal de economia mista,
por uma orgamzagao politica e por um veiculo de comumcagao -
tensionando as escolhas de cada um para tratar de um mesmo acon-
tecimento num cendrio de hipervisibilidade mididtica. Elegeu se
como ob]etos de estudo uma empresa brasileira - a Petrobras uma

instituicdo politica — o Planalto, e um veiculo de comunicagéo brasi-
leiro - O GlobogComo objetos empiricos de estudo foram selecio-
nados o blog Fatos e Dados, da Petrobras; o Blog do Noblat, d’O

Globo e o blog do Planalto, da Presidéncia da Republica. O corpus
do estudo é composto por postagens e publicacGes institucionais
digitais referentes aos desdobramentos da Comissdo Parlamentar
de Inquérito (cpr) da Petrobras e da Operacdo Lava Jato em 2015,
que originaram a atual crise da Companhia e impactaram na crise

politica e econoémica que o Brasil enfrenta até hoje.

O‘bbjetivo do livro, além de discutir os conceitos relacionados
a gestdo estratégica de crises e propor uma matriz de gestdo, estra-
tégica-em comumcagao de crise, consiste em analisar os contratos.
de comumcagao de organizacdes por meio de um blog do campo

.



mididtico, de um do campo politico e de um do campo organiza-
cional nos principais momentos da crise da Petrobras, abordando
as estratégias comunicativas empreendidas pela Petrobras, pelo
O Globo e pelo Planalto nesses momentos em seus blogs, além de
tensionar as estratégias dos campos mididtico, politico e organiza-
cional empreendidas nessas midias digitais.

A partir de uma triangulacdo de métodos e técnicas composta
por Estudo de Caso, Pesquisa Bibliografica, Observacdo Encoberta
Nao-Participativa, Analise do Contrato de Comunicagio e Entrevista
em Profundidade, este livro traz como resultados que as estratégias
comunicativas e discursivas das publicacdes do campo organiza-
cional, do campo politico e do campo dos media possuem enfoques
distintos, de acordo com os objetivos e interesses de cada um. Nesse
sentido, cada campo social estabelece um contrato de comunicacgo
a partir do reconhecimento das condi¢des internas e externas em
que o ato comunicacional se efetua, operando escolhas e empreen-
dendo estratégias comunicativas e discursivas com vistas a manu-
tencdo e ao fortalecimento da sua legitimidade no espaco social.

Resultado de uma tese de doutorado defendida em 2016, este
livro tem o intuito de fazer circular os resultados de pesquisa, dando
acesso ao conhecimento ndo somente aos pares académicos, mas
sim a toda sociedade, em especial aos profissionais da area envolvi-
dos na gestdo estratégica da comunicacdo de crise nas organizacdoes
brasileiras. Mesmo que o periodo de coleta e analise tenha sido ja
hd poucos anos, a reflexdo mantém-se latente e aplicdvel diante dos
novos desdobramentos da crise institucional e politica que impacta
até hoje o Brasil.

Que esta publicagio contribua para a reflexdo e para as praticas
de relagdes publicas no contexto de crise ndo s6 na ambiéncia digital,
mas também nas a¢des off-line. Uma boa leitura a todos e todas!

O autor
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mun ca‘lonal seguldas de mudancas culturais, pohtlcas,
sociais e econémicas na sociedade. Nesse sentido, tanto as orga-

i mzagoes mididticas quanto as organizagdes ‘de outros segmentos
de mercado buscam se adaptar e potencializar as tecnologias que
surgem em dlregao a novos usos e apropriacdes, acompanhando
as demandas dos publicos que transformaram seu modo de
buscar, produzir, consumir e compartllhar 1nforrnagao no intuito
de se comunicar. :

Se no contexto de surgimento das relacdes publicas era desconsi-
derada a opinidego ptblico, com o passar do tempo aprendeu-se que
ele devia ser informado. Mais tarde ainda se percebeu que ele queria
saber como as organizagdes estavam atuando e, atualmente, é possi-
vel observar que o publico demanda ser informado. Esse processo
foi acelerado gragas ao desenvolvimento da imprensa e dos meios de
comunicacio, que mudaram a forma como as organizagdes se relacio-
nam com a sociedade. Nesse cenario, entra em jogo a construcio da
imagem das organizagOes junto aos seus publicos de interesse, que
passa'rh a depender em patte das informacdes veiculadas pela midia,
uma das principais ambiéncias de visibilidade. Com a internet os.
espagos. de v131b111dade se multiplicaram, aumentando também o0s.
desafios corngmcaaonals por parte da midia e dos depanamgntos

.
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INTRODUGAO

de comunicacdo em razdo do fluxo informacional que faz circular
conteudo simbdlico na rede, deixando a organizagdo exposta.

A informacdo, considerada matéria-prima da comunicagio e
fonte de poder, ativa e organiza os elementos envolvidos nas rela-
¢des da organizacdo com seus publicos (SIMOES, 2001). Por isso, é
tratada de forma estratégica visando ao alcance dos objetivos de
negdcio. Assim sendo, ¢ também fato que as informacdes interferem
no fluxo econdémico, social e cultural numa sociedade onde o capita-
lismo € financeiro e também midiatico (SODRE, 2012). Com 0 avango
da ambiéncia digital, esse cendrio ganha ainda mais espaco para
atuacdo das organiza¢des da midia potencializarem seus negocios
e outros setores garantirem visibilidade, com vistas a conquista de
mercados, busca de credibilidade, legitimacdo e reputaco positiva.

E por isso, cada vez mais, as organizacdes precisam constituir

“relagdes interativas com publicos especificos, oportunizadas por
estratégias de comunicagdo” (BARICHELLO, 2009, p. 338) nesses
novos espacos de praticas mididticas. No cendrio da midiatizacdo
das praticas sociais, a estratégia de presenca digital estd ligada a
cooperacdo, a associacdo, ao didlogo e a capacidade de atuar em
conjunto (PEREZ, 2001), constituindo-se num complexo de acdes
que tém a finalidade de estabelecer relagdes.

Tais relacdes se estabelecem num espago constituido por campos
sociais (BOURDIEU, 2011) relativamente autonomos, que possuem
logicas proprias institucionalizadas e legitimas, a exemplo de discur-
sos, préticas, conhecimentos, ritos e simbolismos. No tecido social,
os campos - politico, mididtico, organizacional, religioso, juridico,
etc. - mostram-se também como campos de forca e de lutas, no
sentido de que buscam cada um fazer prevalecer sobre os demais
os seus valores institucionalizados, como o dominio especifico de
competéncia e sistema de valores. No entanto, eles sdo interdepen-
dentes em seu funcionamento, mesmo que estejam em permanente
concorréncia pelo poder (simbdlico). Nessa concorréncia, fazem
uso de instrumentos de producéo simbdlica a fim de que esse poder
de construcdo da realidade contribua para a reafirmago da ordem
axioldgica e praxiolédgica de um campo especifico.

Diante deste contexto, organizacdes que ndo fazem parte do
campo mididtico exploram os espacos possibilitados pela internet
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para se aproximar dos seus publicos de interesse. Para tal, apro-
priam-se das logicas da midia, disputando a hegemonia e o fluxo de
conteudo simbolico que circula (THOMPSON, 2008) com os tradicio-
nais conglomerados de comunicagio. Entendemos a midia como
fluxo comunicacional acoplado a um dispositivo que proporciona
uma ambiéncia, que pode transformar o modo de se relacionar, as
praticas sociais e a geracéo de sentidos (SODRE, 2002). Dentre as 16gi-
cas da midia, as organizacdes se valem, por exemplo, da busca pela
visibilidade dos acontecimentos, da publicizacdo dos seus negécios,
da noticia publicada em primeira méo, dos dispositivos tecnoldgicos
de comunicagio que dispdem, da divulgacido dos comunicados e de
artigos do presidente da empresa e de equipes altamente especiali-
zadas em midias digitais, tendo dessa forma a capacidade de fazer
circular seus discursos e gerar vinculos com os publicos de interesse
da organizacdo sem depender exclusivamente do campo mididtico.

Nesse sentido, assim como os tradicionais veiculos da midia,
também buscam estabelecer um contrato de comunicacdo
(CHARAUDEAU, 2013) com a sociedade através de publicagdes em
multimidias digitais, como sites, hotsites, blogs e midias sociais,
respeitando assim como os media as condi¢des da situacdo da troca
linguageira, com o intuito de manterem rela¢des proficuas com os
publicos. Tal contrato refere-se a um acordo prévio que regula/rege
as trocas comunicacionais, por meio de restri¢des, e pelo qual os
comunicantes se reconhecem um ao outro. E a partir dele que a
producdo do discurso ¢ levada a cabo, numa combinacdo do modo
como o texto é escrito com as circunstancias em que ele é cons-
truido, e cujas inten¢des visam persuadir, seduzir e captar o publico,
e estdo orientadas - principalmente - para fins economico-financei-
ros, politicos ou simbdlicos.

A midia ¢ aqui considerada além das suas instrumentalidades, ou
seja; como ambiéncia, e o processo de midiatizacdo corresponde ao
funcionamento articulado entre as tradicionais institui¢oes da socie-
dade com a midia (SODRE, 2002). Nesse contexto, portanto, as insti-
tui¢des da sociedade “acionam crescentemente tecnologias midid-
ticas para acionar e fazer circular suas necessidades e interesses de
interacdo” (BRAGA, 2011, p. 70). Com isso, os sites, os blogs e outras
midias digitais tornam-se midias institucionais acessadas pelo ptblico,
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fazendo frente a atuacdo da midia tradicional. Segundo a Teoria da

Midiatizacfio (HJARVARD, 2012, 2014, 2015), que embasa este trabalho,
hd uma relacdo/articulacdo/dependéncia interinstitucional entre as

esferas sociais, na qual a midiatizaco representa uma transicdo entre

regimes, regras e recursos de um dominio institucional a outro. Ela se

mostra como um processo reciproco e ndo apenas como a coloniza-
¢do dos outros campos pelos media, sendo uma relagdo que atravessa

todas as institui¢des e ¢ influenciada hoje pelas novas midias. Nesse

sentido, precisamos considerar os media a partir de trés dimensdes -
enquanto dispositivo eletronico, linguagem prépria e como empresa

de comunicacgdo - focando na sua profunda articulagdo com as ativi-
dades sociais. Esse processo vem sendo impulsionado, desde a década

de 1990, por um conjunto de fenémenos desencadeados pela inter-
net, a exemplo das multimidias digitais, das midias sociais digitais, da

conectividade com internet mével (wi-fi), da liberagdo do pdlo emis-
sor e da aceleracdo da globalizacdo, os quais impactam nos proces-
sos social, cultural, politico, econémico e também mididtico, a partir
dos usos e das apropriacdes de ferramentas, logicas e discursos pelos

campos sociais na sociedade midiatizada.

Nesses espacos da internet, a visibilidade passa por uma desin-
termediagdo (SCOLARI, 2009), na medida em que a comunicacdo
organizacional estratégica atua na direcio de garantir o alcance de
seus objetivos com o enfoque ideal, visto que detém o controle de
determinado aparato tecnoldgico para isso. Segundo o principio do
Panoptico', pode-se pensar que as organizagdes usam a visibilidade
(ou a invisibilidade) de forma estratégica a fim de manifestar a sua
superioridade, além de garantir poder e disputar uma parcela do
espaco de encenacio da informacdo com a midia, tendo em vista
que precisam estar visiveis.

No entanto, hd duas faces nessa nova visibilidade (THOMPSON,
2008). Foram criados novos espagos para retratagdes publicas,

1 O Panéptico, termo concebido por Jeremy Bentham (1791), refere-se a uma figura
arquiteturial com a finalidade de servir como um dispositivo disciplinar, de modo que
muitas pessoas fossem vigiadas por apenas um vigilante e este ndo pudesse ser visto.
Foucault (1987) refere-se ao Pandptico em suas obras para tratar dos dispositivos
disciplinares os quais permitiriam vigilancia e controle social, cuja abordagem auxilia
na compreensdo das relagdes de poder e de seu exercicio na sociedade.

18
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formas de antecipacdo a imprensa e aproximagdo com o publico,
mas também novos riscos surgiram com isso. Ao mesmo tempo
em que as prdticas organizacionais podem ser exaltadas gracas a
comunica¢io mididtica, as fragilidades podem vir a tona. A exposi-
¢do proporcionada pela midia, hoje ampliada pela internet, torna os
acontecimentos publicos: os escandalos politicos, as gafes, as mani-
festaces, os erros em balangos financeiros, o vazamento de infor-
magdes, os recalls de produtos entre tantas outras crises de impacto
na imagem das organizacdes sdo potencializadas no contexto de
hipervisibilidade da sociedade atual, na qual midia, organizacdes e
cidaddos produzem e publicizam contetidos multimidias.

A imagem, que ¢ “a organizacdo vista pelos olhos do seu publico”
(ARGENTI, 2006), esta relacionada ao valor simbdlico e a credibi-
lidade das organizacdes, sendo um dos principais ativos a serem
zelados pelas empresas no mercado, visto que se refere a um fator
de competitividade. J4 a reputacdo, refere-se a soma de percep-
¢des, contatos, experiéncias, leituras e vinculos ao longo dos anos
de forma intensa, sendo uma representacdo mais consolidada a
respeito de uma organizacdo (BUENO, 2005). Por isso, eventos
criticos que envolvem a organizacdo, tais como desvio de recursos,
ma gestdo e poluicdo do meio-ambiente demandam hoje por uma
comunicagdo de crise ainda mais rédpida e efetiva, tendo em vista as
caracteristicas da internet, a globalizacdo dos mercados e o compor-
tamento do publico.

Dai a importancia de uma comunicago de crise efetiva, entendida
neste estudo como sendo um dos pilares do comité de gerenciamento
de crise e que auxilia a amenizar a repercussdo dos fatos negativos
atrelados a empresa, informa e promove o relacionamento com os
publicos (FORNI, 2015). A comunicacgo de crise se mostra ainda mais
relevante quando se estd em jogo bem mais do que apenas a publi-
cizacdo de uma noticia sobre a crise, mas também interesses politi-
cos implicitos movimentados através de estratégias comunicativas e
discursivas muitas vezes camufladas pelos campos sociais.

Diante do exposto, e remontando ao contexto do surgimento e
avango das relacOes publicas, hoje as empresas estdo nuas; o publico
demanda que as organizagdes sejam transparentes, informando
suas praticas, seus projetos de responsabilidade social, cultural e
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ambiental, seus balancos financeiros e tudo o que mais fazem para
contribuir com a sociedade. Todas as informacdes divulgadas pela
organizagdo irdo influenciar na formacdo da imagem pelos cidaddos,
no momento de compra de um produto ou na contratacdo de um
servico e até mesmo na recomendacdo para outras pessoas. Se a
organizaco for publica, estatal, ou de capital aberto, a transparén-
cia da gestdo precisa ser redobrada para que ndo haja respingos em
sua reputagao.

Levando isso em conta, cabe lembrarmos que a visibilidade nao
implica necessariamente nem transparéncia nem verdade, podendo
haver interesses por tras das telas multimididticas através das quais
as organizacOes empreendem a representacdo de si mesmas. A
poténcia tecnoldgica do virtual depende da “intoxicagdo mididtica”
(BAUDRILLARD, 1997) para prosperar. Além do fato de que os grandes
grupos de comunicagio se adaptaram e possuem estruturas de produ-
¢do multimidia, acompanhando e dominando grande fatia da comuni-
cacdo digital, as organiza¢des de outros segmentos também buscam
potencializar seus negécios e interesses na ambiéncia digital e pautar
aqueles. A distancia e o tempo sdo abolidos num contexto em que 0s
processos se ddo em grande parte pela internet, resultando em inco-
municacdo e num simulacro, visto que as organiza¢des buscam ser na
rede o que ndo sdo no real. Nessa direcéo, principalmente no contexto
de crise, as estratégias comunicativas e discursivas das empresas do
campo organizacional e de outros campos sociais sdo empreendidas
no sentido de construir uma imagem favordvel perante os publicos.
H4 af uma apropriacdo das légicas da midia na disputa por poder
simbdlico (BOURDIEU, 2011), que ¢ potencializada pela tomada de um
lugar de fala por quem tem legitimidade no dominio de conhecimento
do ramo do negdcio, a empresa. Trata-se da dimensio pragmdtica que
ela possui por ser detentora da competéncia para enunciar a respeito
da sua drea de atuacfio (RODRIGUES, 1997). Para isso, as organizacdes
lancam mao de estratégias para garantirem sua sustentabilidade de
forma sélida no mercado e no contexto sociopolitico atual, com o uso
de dispositivos de comunicacio e de equipes especializadas de profis-
sionais da midiatizacgo.

Em face do exposto, este livro tem como tema as estratégias de
comunicacdo de crise empreendidas em midias digitais. A pesquisa
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delimita-se a analisar as estratégias comunicacionais de uma orga-
nizacdo, de uma instituicdo politica e de uma organizagdo do campo
mididtico para tratar sobre um mesmo caso, num cendrio de hiper-
visibilidade mididtica, a partir da internet.

Elegeu-se como objetos de estudo uma empresa brasileira em
crise - a Petrobras - organiza¢do nacional com mais de 60 anos de
atuacdo no setor de petroleo, com presenca oficial em midias digi-
tais da internet; um veiculo de comunicagio brasileiro - O Globo
- jornal com abrangéncia nacional com 9o anos de atuacdo na area
jornalistica, com presenca na internet; e uma institui¢do politica -
o Planalto - que representa o governo federal, maior acionista da
Companhia. Como objetos empiricos de estudo selecionamos o blog
Fatos e Dados? da Petrobras; o “Blog do Noblat™, d’O Globo e o
blog do Planalto, da Presidéncia da Republica. O corpus do estudo
¢ composto por postagens e publicacdes institucionais digitais
referentes aos desdobramentos da cp1 da Petrobras (Camara dos
Deputados) e da Operacdo Lava Jato (Policia Federal), que origina-
ram a crise da Companhia e repercutiram na sociedade.

Segundo Franca (2001), o objeto da comunicacdo se modifica
constantemente. No cendrio atual, a mutagdo das prdticas comu-
nicacionais e a continua revolugdo tecnoldgica ddo-se num ritmo
que a reflexdo académica ndo consegue acompanhar. As préticas se
renovam em passo acelerado, tornando rapidamente ultrapassados
muitos esforcos investigativos e que se apresenta tanto como razdo
de desenvolvimento deste trabalho, por investigar a evolucdo das
estratégias comunicacionais, quanto um desafio a ser enfrentado,
pela velocidade e pela dinamicidade da ambiéncia e do contexto
analisados. E justamente a busca em compreender as novas configu-
ragdes de ordem social a partir da ambiéncia digital que se pretende
aqui, entender de que forma se estabelecem os contratos de comu-
nicacdo firmados pelos campos organizacional, mididtico e politico
em midias digitais no contexto de crise.

2 Disponivel em: <http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/> Acesso em: 21 set. 2015.
3 Disponivel em: <http://noblat.oglobo.globo.com/> Acesso em: 21 set. 2015.

4 Disponivel em: <http://blog.planalto.gov.br/> Acesso em: 21 set. 2015.
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INTRODUGAO

Ressalta-se que os estudos em comunicagdo organizacional que
investigam estas prdaticas na ambiéncia da internet ainda estdo em
desenvolvimento. Nesse sentido, busca-se contribuir com o cresci-
mento da drea e sua legitimacdo, apoiando-se em pesquisas anterio-
res do autor deste livro e contextualizando-as dentro das tradi¢des
de midia que antecederam a internet. Em face do exposto e diante
de uma das maiores crises politica, econémica e de imagem pelas
quais o Brasil, o governo e a Petrobras passam, a proposta deste
estudo tem validade por diversas razdes. Justifica-se esta pesquisa,
primeiramente, diante do cendrio da comunica¢do mididtica, e em
especial da comunicacdo organizacional, j4 que na atualidade as
organizagdes podem dispor de espacos institucionais préprios na
ambiéncia digital, que seguindo algumas ldgicas mididticas, possibi-
litam formas diferenciadas de comunicac@o com os interagentes. O
processo comunicacional empreendido com vistas a disputa de visi-
bilidade no contexto de crise parece ter o propdsito de legitimar as
praticas das organizacdes na sociedade e manter a reputacdo junto
aos seus publicos, ocorrendo em fluxos diversos, em um processo
no qual publicos interagentes, midia e organizacdio negociam os
sentidos postos em circulacdo na ambiéncia da internet.

Em face disso, na conjuntura atual, em que a maior empresa brasi-
leira enfrenta uma crise de grande proporcéo, em que o Pais também
se encontra numa crise politica e economica por conta da corrupco,
principalmente na Petrobras, de interesses politico-partidarios, da
instabilidade democratica, da economia internacional, e na qual a
midia atua buscando cumprir o seu papel e a0 mesmo tempo obede-
cendo sua politica editorial, este estudo sob a perspectiva comunica-
cional da crise se mostra ainda mais relevante. Ainda, temos a consi-
derar a crise das institui¢es no Brasil, levando em conta a ineficiéncia
do Estado e suas unidades, o despreparo dos representantes dessas
instituicdes, a corrup¢io quase generalizada na esfera politica prin-
cipalmente, a ingeréncia de um poder no outro entre judicidrio, legis-
lativo e executivo, a irresponsabilidade dos governantes, somado a
um contexto de desigualdade social que configura um cendrio critico
onde os impactos desestruturam a sociedade.

Este livro encontra-se estruturado em cinco capitulos. No
primeiro, que tem por objetivo problematizar o cendrio mididtico e
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organizacional contemporaneo, serd abordado o contexto da midia-
tizacdo das préticas sociais e de que forma sua logica interfere no
regime de visibilidade, além do fenomeno de hipervisibilidade estru-
turado na sociedade. Para isso, sdo convocados os seguintes auto-
res: Hjarvard (2012, 2014, 2015); Sodré (2002); Barichello (2014);
Rodrigues (1997); Baudrillard (1991); Foucault (1987); e Thompson
(20014, 2012, 2011). Nesse sentido, serdo discutidos os conceitos de
mediacdo, desintermediacdo e hipermediagio, segundo base tedrica
de Scolari (2009) e Igarza (2008, 2009), a fim de sinalizar as recon-
figuracdes articuladas aos campos sociais, segundo Bourdieu (2011)
e Rodrigues (1990) e ao campo dos media (RODRIGUES, 1997).

No segundo capitulo serd discutido o contexto de crise - suas
tipologias, causas, fases, efeitos e procedimentos - a partir de
Argenti (2006); Mitroff (1993, 2000); Ulmer, et. al. (2007), assim
como as concepgdes de comunicagdo de crise com base em Coombs
(2007); Forni (2008, 2013); Ulmer, et. al. (2007) e Benoit (1995,
1997) e sua interface com as relacdes publicas, segundo Grunig
(2009) e Simdes (2006, 1987). Também, serdo debatidos nesta se¢io
a reconfiguracio e o empreendimento de estratégias de comunica-
cdo pelos diferentes campos sociais, segundo Barichello (2009);
Pérez (2012, 2001); Rodrigues (1997); Mintzberg (2006, 2001);
Saad Corréa (2008, 2009) diante do cendrio apresentado. E ainda,
¢ discutido o entendimento de contrato de comunicacdo proposto
por Charaudeau (2013), acordo resultante da busca por visibili-
dade e legitimacdo, sendo fundamental para o desenvolvimento do
estudo. J4 o terceiro capitulo tem o objetivo de descrever o percurso
metodoldgico, que ¢ composto por uma triangulacdo de métodos e
técnicas: um Estudo de Caso (vIN, 2005) da Petrobras, uma Pesquisa
Bibliogrdfica (LAKATOS, 1992), a observagdo encoberta ndo partici-
pativa (JOHNSON, 2010) das postagens publicadas no Blog Fatos e
Dados, Blog do Noblat e Blog do Planalto, a Andlise do Contrato de
Comunicacdo (CHARAUDEAU, 2013) estabelecido por meio das publi-
cagdes nos blogs dos trés campos sociais, com inspiracdo na andlise
do discurso semiolinguistica, e entrevista em profundidade (DUARTE,
2006) com representantes da empresa em crise estudada.

No quarto capitulo, ¢ desenvolvido o estudo de caso da Petrobras,
sdo descritos os objetos empiricos selecionados e tensionados o
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referencial tedrico com os objetos empiricos de estudo e com os
dados dos contratos de comunicacgéo coletados por meio de entre-
vista e extraidos da andlise das postagens. Isso se dd no sentido de
responder a questdo proposta pela investigaco, inferir parecer e
propor uma matriz estratégica em comunicacdo de crise.

Por fim, no quinto capitulo, é proposta uma discuss@o acerca da
comunicagdo de crise, do contrato de comunicago e das estratégias
de comunicacio, no sentido de articular todo o percurso da pesquisa
e, a partir do referencial teérico-metodolégico e da andlise do
corpus de pesquisa, ser proposta uma matriz de gestdo estratégica
de comunicac@o de crise para o campo organizacional, um quadro
de pressupostos para presenga e atuagdo em midias digitais, além de
um roteiro de planejamento de comunicacgo digital e um manual de
comunicacio de crise que considere o cendrio da internet.
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ESTE CAPITULO TEM POR OBJETIVO problematizar o cendrio midid-
tico € orgamzacwnal contemporaneo ao abordar o atual Contexto
wda mldlatlzfgao ‘das préticas sociais e a forma como esse processo
1nterfere no regime de visibilidade das organizagdes, além de trazer

B para a discussio o fendmeno de hipervisibilidade, que ao longo do
tempo vem sendo poten(:lahzado pelas tecnologias, pr1n01pa1mente
coma 1nternet v

o CAMPO“MEDIATICO : [

O conjunto da experiéncia humana em diferentes dominios
sociais nem semgpre foi exercido por corpos sociais formados em
campos distintos e auténomos. Apenas na modernidade, a partir
do século x1v, ¢ que hd uma ruptura.com a coesdo entdo vigente
na qual campo religioso era preponderante sobre as outras esferas
nas sociedades tradicionais. A partir desse movimento em busca da
reivindicagdo de uma ordem axiplégica prépria é que hd o desen-
cadeamento da autonomizacio dos campos sociais, da multiplici-
dade de esferas de legitimidade com capacidade de impor regras
(RODRiGUEs 1999, 1990).

Os campos: sqciais autonomizam-se com o desenvolvimento das
ciéncias modernas a partlr do surgimento das universidades, iima
vez que por melo das especializacdes cientificas se apresentam

.
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competéncias legitimas para atuacdo e formulacdo de regras de um
dominio social especifico. Duas func¢des sdo desempenhadas pelo
campo e seus agentes: a funcdo discursiva/expressiva (esfera da
palavra) e a funciio pragmatica (esfera da acdo). A primeira refere-se
a carga simbolica do campo percebida por meio de atos de lingua-
gem e discursos. J4 a segunda diz respeito a tecnicidade e ao exerci-
cio da competéncia de um campo no espaco social. Serdo, pois, os
detentores destas competéncias que formardo o corpo social legi-
timado para o exercicio e intervencdo num dominio determinado
(RODRIGUES, 1999,1990).

Segundo a Teoria Geral dos Campos Sociais, esta cena em que
o conjunto de agentes sociais impdem uma competéncia legitima,

segundo Rodrigues (1990, p. 143),

[...] constitui uma institui¢do social, uma esfera de legitimidade. O
religioso, a familia, o militar, o politico, o cientifico, o econémico,
sdo indiscutivelmente campos sociais. [...] Definem esferas de legiti-
midade que impdem com autoridade indiscutivel actos de linguagem,
discursos e praticas conformes, dentro de um dominio especifico de
competéncia. A legitimidade ¢ assim o critério fundamental de um
campo social. Reconhece-se pelo facto de poder ocupar o lugar de
sujeito de enunciacéo.

Tal legitimidade ¢ disputada pelos campos, uma vez que eles
coexistem e buscam fazer valer as suas respectivas ordens axio-
légicas sobre a dos outros dominios, tornando-se mais fortes e
aumentando a visibilidade da sua simbdlica. Poder intervir em
determinado dominio com autonomia e legitimidade depende do
reconhecimento pelos agentes do proprio campo ou entdo da dele-
gacdo por outros campos, Como ocorre com o campo dos media*, que
possui legitimidade vicdria. Pelo fato de nem todos os campos terem
a mesma visibilidade, “[...] o campo dos media torna-se hoje o meio

1 O termo media ¢ empregado neste livro a partir de sua acepgo relacionada ao papel
institucional dos meios de comunicagio, considerando sua capacidade de representa-
¢80 da informacéo e da realidade, e compreendendo, portanto, além dos instrumentos
de comunicacdo. J4 a palavra “midia” também ¢ usada nesse mesmo sentido aqui,
como sinénimo de media, mas também com o significado de suporte ou meio de comu-
nicagdo, dependendo do contexto de sua aplicagio, a exemplo de “midias digitais”.
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obrigatdrio de publicidade e da consequente geracdo do efeito de
realidade” (RODRIGUES, 1990, p. 162), ainda que tenhamos a produ-
cdo de contetdo simbdlico de usudrios-midia (TERRA, 2010) poten-
cializada pelas midias sociais digitais.

Os outros campos concorrentes, nesse contexto, buscam visi-
bilidade, relevancia, notoriedade e legitimidade no espago social
junto ao campo dos media. Este possui o principio da mediacdo
entre os demais, operando ora em cooperagdo ora em conflito de
interesses e de valores que sdo divergentes. Ndo por acaso, as orga-
nizacOes criam departamentos especializados de imprensa e de
relagdes publicas para assegurar a mediacdo das relagdes entre a
organizacdo e seus publicos. Consiste, pois, numa relagdo parado-
xal: por vezes estabelecem essa relacdo de cumplicidade por meio
do envio de releases e comunicados para que sejam publicizados
por meio de dispositivos medidticos, e noutro momento acusam-
-nos de tratarem as pautas dos outros campos com negligéncia.
Nao admira que hoje convivamos com agentes dos campos sociais
se utilizando dos dispositivos de comunicacéo para fazer frente a
atuacdo dos media, numa constante luta pela visibilidade simbolica
e pela legitimidade.

No entanto, o reconhecimento social com vistas ao fortaleci-
mento, a renovagdo e a perpetuacio da axiologia dos campos ndo
se da apenas numa disputa de visibilidade através dos media, que
possui uma fungio expressiva preponderante a funcio expressiva
dos demais campos; ou ainda por meio do empréstimo dos dispositi-
vos e légicas do campo medidtico. Tensdes e conflitos estdo presen-
tes no cotidiano de todos os dominios sociais, nos discursos profe-
ridos em outros espagos e nas praticas oriundas da competéncia da
funcdo pragmatica de cada campo. O campo dos media é apenas um
dos espacos que na sociedade contemporanea apresenta-se como
uma esfera de lutas simbdlicas por meio de ideias-forca que cada
campo defende. Segundo Bourdieu (2011, p. 153),

[...] o espaco social é um espaco multidimensional, conjunto
aberto de campos relativamente auténomos, quer dizer, subordi-
nados quanto ao seu funcionamento e as suas transformacdes, de
modo mais ou menos firme e mais ou menos directo ao campo de
produgio: no interior de cada um dos subespacos, os ocupantes das
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posi¢des dominantes estdo ininterruptamente envolvidos em lutas
de diferentes formas [...]

E todo esse movimento ocorre na direcdo de poder dizer, dar a
conhecer, fazer crer e fazer reconhecer um conjunto de valores, uma
visdo de mundo e uma competéncia, operacdes que geram legitimi-
dade a um determinado campo. Conforme Bourdieu (2011) explica
a génese social dos campos, hd uma crenca, um jogo de linguagem,
materialidades e simbolismos que os sustentam. Nesse sentido, os
sistemas simbdlicos tém a funcdo de garantir uma ordem prépria, e
o fazem por meio de instrumentos de (re)producio a exemplo de
ceriménias, ritos e discursos.

O campo dos media, que se autonomiza apenas na segunda
metade do século xx devido ao advento das telecomunicacdes, ¢
caracterizado como campo de producio simboélica, ideoldgica e de
sentidos - assim como o faz o campo politico - e busca mobilizar o
conjunto da sociedade em torno das regras e valores do seu dominio
de competéncia. Para isso, faz uso de sua fun¢io expressiva, que no
caso do campo medidtico tem valor pragmatico, uma vez que sua
natureza ¢ discursiva, jd que sua pratica se da por meio de atos de
linguagem. Esteves (1998, p. 163) assinala que:

Embora o campo dos media ndo disponha de recursos pragmaticos
como outros campos sociais — o campo militar ou o econdémico, por
exemplo, onde o “fazer” predomina sobre o “dizer” - a forca de
convic¢do dos seus membros quanto as possibilidades performati-
vas ao seu dispor ¢ ainda assim muito forte.

Tal funcio expressiva assegura ao campo dos media a mediagio
entre os outros campos, por meio de sua experiéncia discursiva
impregnada de valores, ideologias e regras impostas ao tecido social.
Dessa forma, o campo opera dispositivos de representacdo social,
“reflete” os outros dominios e constroi efeitos de verdade (“fazer
acreditar”) por meio do discurso mididtico. Segundo Bourdieu
(2011, p. 11), “as relacoes de comunicagio sdo, de modo inseparavel,
sempre, relacdes de poder que dependem, na forma e no conteudo,
de poder material ou simbdlico acumulado”. Nesse sentido, a funcdo
expressiva de que o campo dos media se utiliza é hoje fortemente
exercida pelos campos politico e organizacional, analisados neste
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estudo, fazendo-nos perceber claramente a articulagdo das légicas e
dos dispositivos da midia com outros dominios da sociedade, num
processo de midiatizagio crescente como abordaremos a seguir.

Midiatizagdo das prdticas sociais

A compreensdo das mudancas na cultura e na sociedade passa
pelo fenémeno da midiatizacdo, processo que implica em trans-
formacdes intensas nas praticas de outras instituicoes e esferas
sociais a partir da articulacdo com a midia. Tal abordagem da
midiatizacdo neste estudo estd ancorada na Teoria da Midiatizacgo
defendida pelo pesquisador escandinavo Stig Hjarvard (2012, 2014,
2015), para o qual hd uma articulacio permanente e profunda entre
a midia e a vida cotidiana através de um conjunto de fenémenos
que alteram a ldgica de funcionamento das praticas humanas,
organizacionais e institucionais, e nfo apenas contribuem para a
formacdo da opinido publica. Na mesma direcdo, Barichello (2014,
p- 38) afirma que

[...] as tecnologias de informac&o e comunicacéo e seus usos sociais
tém alterado as possibilidades de ver e de ser visto, de interagir a
distancia, de representar e identificar o real, fendmenos que reper-
cutem na cultura e nos processos de institucionaliza¢do e de legiti-
midade das organizacdes, incluindo as do préprio campo mididtico.

Nido ¢é dificil notarmos tais transformacdes, especialmente
quando nos referimos a elementos medidticos potencializados
pelas midias digitais, na medida em que nos deparamos com a
midiatizacdo da religido, por meio de missas online ou perfil do
Papa no Twitter; do esporte, através da interatividade de idolos
com seus fds; da politica, por meio da criacdo de sites que envolvem
eleitores e arrecadacdio de fundos para financiamento de campa-
nhas eleitorais. Ainda, temos a midiatizagfo influenciando as 16gi-
cas de instituicdes como a educacdo, o trabalho e a familia, por
exemplo, e de organizagdes, que em busca de visibilidade, trans-
paréncia e legitimidade apropriam-se de elementos da midia para
fazer circular seu conteido simbolico e se auto representar a fim
de interferir na percepg¢do do publico. A importancia conferida ao

30



GESTAO ESTRATEGICA DA COMUNICAGAO DE CRISE

discurso mididtico e o seu uso como referéncia no dominio social
¢ facilmente percebida quando, por exemplo, deparamo-nos com
trechos de matérias publicadas em blogs ou portais de noticias
online presentes no Relatdrio Final da cp1 da Petrobras* (out/2015)
no ambito da Camara dos Deputados (campo politico). No docu-
mento citado, encontramos mencdes do tipo: “Tem-se noticias
recentes [...]” (2015, p.92), “[...] tal como informou O Globo.”
(2015, p.36) e “[...] situacdo criada pela reportagem da Folha [...]”
(2015, p.92) a pelo menos dez veiculos de comunicacgo, incluindo
o jornal holandés Vrij Nederland? e o jornal O Globo - veiculo de
comunicagdo do campo mididtico presente nessa pesquisa.

H4 ai uma apropriacdo das logicas da midia na disputa por
poder simbolico (BOURDIEU, 2011), que € potencializada pela
tomada de um lugar de fala por quem tem legitimidade no domi-
nio de conhecimento de determinada 4rea. Trata-se da dimensdo
pragmatica que um campo possui por ser detentor da competén-
cia para enunciar a respeito da sua 4rea de atuacdo (RODRIGUES,
1997). Para isso, as organizacdes e instituicdes lancam méo de
estratégias para garantir sua sustentabilidade no mercado e no
contexto sociopolitico atual, com o uso de dispositivos de comu-
nicagdo e de equipes especializadas de profissionais da midia-
tizagdo. Isso ocorre tendo em vista a legitimidade vicdria que
possuem os media, ou seja, uma legitimidade outorgada pelos
demais campos considerando-se a fun¢do mediadora entre todos
os campos e a esfera de visibilidade e notoriedade que se constitui
a midia. Nesse sentido, “o discurso mididtico ¢ a institui¢do por
exceléncia destinada a dar visibilidade publica as outras institui-
¢oes. [...] a instituicdo mididtica faz com que aquilo que nio seja
objeto de sua intervencdo mediadora ndo tenha existéncia social-
mente reconhecida” (RODRIGUES, 19973, p. 227).

Estamos tratando, pois, da adaptacdo da atividade humana e
das organizacdes as légicas da midia, ao seu modus operandi, que

2 Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/atividade-legislativa/comissoes/comis-
soes-temporarias/parlamentar-de-inquerito/55a-legislatura/cpi-petrobras/documentos/
outros-documentos/relatorio-final-da-cpi-petrobras> Acesso em: 04 ago. 2016.

3 Disponivel em: <https://www.vn.nl/> Acesso em: 04 ago. 2016.
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se efetiva por meio de regras formais e informais e elementos
materiais e simbdlicos, além das tecnologias de que possui para
a producdo discursiva. Por isso, ao empreenderem estratégias
simbodlicas, a politica, as organizacdes, a religido ou o esporte, por
exemplo, precisam ajustar o seu funcionamento ao da midia para
fazer circular suas informacSes. No entanto, em determinados
momentos os media também necessitam se apropriar do discurso
dos demais campos para dar legitimidade ao seu discurso, prin-
cipalmente quando envolvem temas das areas do Direito ou da
Medicina, por exemplo.

Vimos, portanto, que hd uma interdependéncia, uma rela-
¢do interinstitucional. Embora tenha suas légicas muito mais incor-
poradas pelos demais campos sociais, pois se mostra importante
para a comunicacdo dos feitos destes, em certa medida a midia
também se ajusta as légicas de outros campos para se manter como
referéncia de produgio simbdlica na sociedade. Em ambas as situa-
c¢des, tais trocas se ddo através da contratacdo de profissionais espe-
cializados do outro campo, do uso da tecnologia e do saber deste ou
ainda pela simples adaptacdo de recursos, de pessoal e de conheci-
mento para dar conta da demanda.

A nogdo de uma légica da midia é usada para reconhecer que os
diversos meios de comunicagdo tém caracteristicas especificas
e modi operandi que influenciam outras institui¢des e a sociedade
como um todo, ja que eles contam com os recursos que a midia
tanto controla quanto torna disponiveis (HJARVARD, 2014, p. 26).

E tudo isso se d4 num cendrio acirrado de competitividade
mercadoldgica, de disputa politica e também de luta simbdlica, a
partir da concorréncia pelo espaco de fala, através do qual se pode
fazer ver e crer, dar a conhecer e fazer reconhecer determinados
principios e ideias-forca. Trata-se de uma luta pelo poder simbdlico
de constituir o dado pela enunciacdo (BOURDIEU, 2011, p. 14). E esse
jogo de poder ¢é acionado no interior de todos os campos, constituin-
do-se em estratégia diante dos demais, o que permite a construgio
da realidade de acordo com os interesses de cada um.

E notadamente perceptivel, por exemplo, a tomada de
empréstimo pelos media do discurso de outros campos, a fim de
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legitimar sua fala. Por exemplo, o jornal O Globo (Figura 1), um
dos veiculos de comunicagdo mais tradicionais e antigos do Brasil,
vale-se de citac@o da fala do presidente da Ordem dos Advogados
do Brasil (0aB) na construcdo discursiva e na sustentacéo de sua
politica editorial por meio do seu site de noticias. Busca, pois, em
uma das organiza¢des do campo juridico mais legitimadas pela
sociedade, um saber que dé suporte e legitimidade ao discurso
de O Globo.

O GLOBO = BRASL v P

‘Impeachment é o remédio juridico da
nossa democracia’, diz presidente da

Claudio Lamachia garante que a entidade néo tem posi¢ao partidaria e tomou uma decisao
técnica
#0REDUARDO BRESCUV av [in}

ia - André Coelho / Agéncia O Globo

Figura 1 - Noticia no portal de O Globo*. (27/03/2016)

Recorrentemente, ¢ possivel notar por meio das noticias do
site da oaB (Figura 2) as tentativas de influéncia desta através de
‘ideias-forca’ em questdes relacionadas ao Pais. Fica explicito af o
investimento institucional em se fazer reconhecida pelo dominio
e pela atuagdo na drea de competéncia, ao buscar formar relacoes
interinstitucionais no espago social, que as vezes soam até mesmo
como ingeréncia, e construir opinido publica conforme seus ideais.

4 Disponivel em: <http://oglobo.globo.com/brasil/impeachment-o-remedio-juridico-da-
-nossa-democracia-diz-presidente-da-oab-18961777> Acesso em: 28 jul. 2016.
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3 ADVOGADO VALORZADO, Jigite aqui sua pesquisa i o
. CIDADAO RESPEITADO! Digite aqui sua pesquisa Noticias Q
CONSELHO FEDERAL

INSTITUCIONAL ~ NORMAS ~  JURISPRUDENCIA ~  SERVICOS - CALENDARIO  IMPRENSA ~  PUBLICACOES -  OUVIDORIA - TRANSPARENCIA NAS CONTAS

ncessiitase % 3 O reomparte £ W & O N\ =

NOTICIAS

Vocé esté aqui: Pégina Inicial / Noticias / OAB cobra punigo de.

OAB cobra punig¢éo de corruptos

sexta-feira, 17 de julho de 2015 as 19h00

Brasilia - O presidente nacional da Ordem dos Advogados do Brasil, bem como sua diretoria
reverberando o sentimento da sociedade, vém a piiblico cobrar punicio de todos aqueles que
praticaram crimes contra o patriménio do povo brasileiro: a Petrobras.

Como sempre destacamos, ndo devemos fazer nenhum tipo de prejuigamento sobre casos
concretos, uma vez que a presuncéo de inocéncia vale para todos e s6 se pode falar em culpa
apés o devido processo legal, com uma acusagdo fundamentada, defesa altiva e juigamento
justo e imparcial

Porém, respeitados estes preceitos, é preciso que nosso Judicidrio seja célere e dé uma
resposta para a sociedade, que ndo aguenta mais ver casos de corrupgio estampando o
noticirio dia apés dia

/A OAB entende que a sociedade, a0 mesmo tempo que deve apoiar os 0rgos de investigagao,
como a Policia Federal e o Ministério Publico, também deve estar atenta para eventuais abusos,
que, ao invés de resultarem em punigo a criminosos, podem levar a anulagéo de processos

Como em outras ocasides ja falamos, entendemos que nos encontramos num momento chave
para a recente democracia brasileira, quando um compromisso entre legisiadores e sociedade
deve ser feito para acabar de vez com o financiamento empresarial de campanhas.

"S5 se pode falar em culpa apés o devido processo
legal", diz Marcus Vinicius
Ao mesmo tempo que este danoso sistema leva muitos politicos ao parlamento ou a cargos 4o (rofo: Eugenio Novaes - CFOAB)

Executivo, também os arrasta para autos de processos judiciais

Figura 2 - Site da Ordem dos Advogados do Brasils. (17/07/2015)

A midia enquanto presente no tecido das relagdes sociais tem o
desempenho de uma ambiéncia com regras e recursos préprios na
qual estamos inseridos, no¢do que ¢ intensificada com a ubiquidade da
comunicacdo em nossa vida cotidiana em muito relacionada a inter-
net e suas tecnologias. Nossas praticas profissionais, rotinas organiza-
cionais e institucionais foram transformadas a medida que a comple-
xificacdo da midiatizagdo alterou as antigas — mas ainda presentes e
importantes - formas de comunicagéo. Notamos o enfraquecimento
de gatekeepers, a descentralizacdo da midia enquanto instituicio e os
modos e as caracteristicas distintos de como as novas midias se arti-
culam com a cultura e a sociedade. Os tradicionais espagos da midia
foram digitalizados, com a assinatura de jornais que vem com um
tablet, com personagens de séries que possuem um perfil “ficticio” no
Twitter, e com novelas que exibem seu “capitulo zero” apenas pela
internet antes de ser levado ao ar na Tv. Hjarvard lembra que

5 Disponivel em: <http://www.oab.org.br/noticia/28596/0ab-cobra-punicao-de-corrup-
tos> Acesso em: 28 jul. 2016.
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Os usos de diversos meios de comunicacgdo tém sido simultanea-
mente integrados as prdticas de outros dominios institucionais.
Com a ascensdo das midias interativas e digitais, esse processo se
intensificou, tornando as comunica¢des mediadas indispensdveis
a quase todos os dominios institucionais, como a politica, a educa-
¢do, o trabalho, etc. Ao mesmo tempo em que os meios de comu-
nicacdo adquiriram impulso como uma instituicdo em si mesma, a
midia se tornou onipresente em quase todas as esferas da socie-
dade (2014, p. 30).

A Teoria da Midiatizagdo (HJARVARD, 2012, 2014, 2015), na qual
este livro se embasa, leva em conta as transformagdes nas diferen-
tes esferas sociais na relacdo com a midia e suas praticas institucio-
nalizadas. Tal perspectiva aborda os padrdes de interagdo social e
desenvolvimento dos media e de outros dominios de forma articu-
lada, entendendo que a midiatizagdo ¢ parte integrante e inseparavel
da sociedade. Ainda, considera essa Teoria como de médio alcance,
ja que ndo leva em consideracgdo a influéncia universal da midia na
cultura e na sociedade, mas sim em dominios particulares como na
politica, numa organizacio, no entretenimento, levando em conta o
contexto histérico, geografico e sociocultural. Dessa forma, situa-se
num quadro analitico flexivel cujo nivel de generalizacdo dos resul-
tados da midiatizac@o depende de cada caso em questdo.

O discurso dos media

Os media atuam sob trés principais légicas (CHARAUDEAU, 2013),
a econdmica (enquanto negocio), a tecnolégica (enquanto difusora
de informac8o através de dispositivos) e a simbolica (que teria o
papel democrético na sociedade). Aquela que mais nos interessa
aqui refere-se a légica simbdlica, uma vez que ¢ a que conduz as
outras e a partir da qual tanto o campo dos media quanto os campos
politico e organizacional, aqui estudados, movimentam para cons-
truir e fazer circular seus valores e regras e gerar sentidos almejados
junto a sociedade.

Sendo assim, cada campo ird construir e publicizar a sua visio,
a partir de representacdes particulares da realidade social para
competirem no espago publico. As finalidades para as quais incidem
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tais discursos sdo variadas: da sustentagdo de um negdcio, passando
pela construgdo de imagem organizacional ou conquista de capital
politico, até a construgdo da opinido publica. E ¢ a ordem simbdlica,
principalmente pela centralidade e legitimidade dos media no tecido
social, que aciona a funcdo expressiva desses campos por meio do
discurso; o dizer prevalece na constante luta pela imposi¢do da
ordem de cada campo especifico sobre os demais (RODRIGUES, 1991).

A experiéncia discursiva dos media, atribui-se a mediacio dos
diferentes campos e, dessa forma “assegura, a0 mesmo tempo, o
funcionamento dos dispositivos de representacio e reflecte, como
num espelho, os diferentes dominios da experiéncia” (RODRIGUES,
1999, p. 29). Por conta disso, a midia também opera simulacros do
real, dificultando ao cidad@o o ato de distinguir entre o verdadeiro e
o falso, o ser e o parecer, incorrendo na dissuasio da prépria repre-
sentacdo (organizacdo, exibicdo e encarnagdo de valores), além do
real refletido de multiplos acontecimentos da sociedade, como um
espelho que deforma. Para Rodrigues,

Um dos simulacros mais eficazes e siderantes das sociedades
actuais ¢ o da crise. A funcéo do discurso da crise consiste numa
perfeita tatica dissuasora. E puro modelo discursivo siderante.
Que importa a sua realidade desde que desencadeie uma cascata de
respostas condicionadas operatérias? E a sua dimensio de escala
que a torna indiscutivel e anula como insensato quaisquer residuos
de gratuidade, quaisquer desvios que escapem a sua mobilizaco

(1991, p- 169).

Por meio de estratégias comunicativas e discursivas, que garan-
tem visibilidade da prépria simbdlica e dos acontecimentos da vida
coletiva envolvendo os outros campos, os media também estabelecem
um contrato de comunicagdo com os publicos que buscam informa-
¢do nos dispositivos de comunicaciio do campo medidtico, o qual
opera selecdes e enquadramentos dos fatos conforme seus interesses
institucionais e econdmicos. A “instancia midiatica impoe ao cidadao
uma visdo de mundo previamente articulada”, afirma Charaudeau
(2013, p. 151) €, dessa forma, reforga sua legitimidade por meio de um
discurso impregnado de efeitos de sentido escolhidos estrategica-
mente para influenciar o outro. O discurso produzido determina, pois,
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um sistema de valores a partir de representacdes da realidade toma-
das como referéncia. Sdo elaboradas organizagdes do real conforme
o desejo da instancia de producdo e oferecidas como se fossem o
proprio real e, para isso, usam de imagens mentais transferidas em
discurso e outras manifestacdes comportamentais. Ai percebem-se
seus posicionamentos sobre os mais variados temas e os efeitos de
sentido desejados pelas instancias de informacdo (CHARAUDEAU, 2013,
P- 47), que buscam captar a audiéncia em torno destes e contribuir na
percepcdo do publico a respeito dos assuntos em pauta. Na conjun-
tura atual de crise, as estratégias comunicativas e discursivas sdo
ainda mais potencializadas, haja vista a luta de forcas entre os campos
sociais, que batalham pela manutencéo de poder e legitimidade.

Para isso langa méo, portanto, da composi¢ao do discurso com
organizacio especifica das palavras, o uso de imagens, a organizacdo
do raciocinio, além do uso de estratégias como a naturalizacdo de
dimensdo legitimada de outros campos, o reforco da legitimidade de
outras institui¢des, a compatibilizacdo de pretensdes de diferentes
dominios sociais, a exacerbacdo das divergéncias entrecampos, e a
estratégia de visibilidade publica aos outros dominios (RODRIGUES,
1999, p. 225-227). Tal projecdo mididtica empreendida por meio de
estratégias pode modificar o regime de funcionamento dos demais
campos sociais, alterando o ritmo e fazendo-os buscar alternativas
contra discursivas para fazer frente aos media e manterem o poder.

Nessa disputa pelo poder, principalmente simbdlico (que inclui
o poder politico), percebemos a forca que o discurso tem e o porqué
do seu uso pelas organizacdes e institui¢cdes na sociedade, as quais
buscam visibilidade de sua dimensdo pragmadtica (dominio de expe-
riéncia legitima) por meio da expressdo, seja a partir dos disposi-
tivos midiaticos seja por dispositivos digitais particulares/proprie-
tarios. Nesse sentido, Charaudeau (2013, p. 63) lembra que “Toda
instancia de informacéo, quer queira, quer ndo, exerce um poder de
fato sobre o outro”. Sendo assim, ndo apenas o discurso de informa-
¢do mididtico (“poder de dizer”), mas também de outros campos
(“saber fazer”) sdo construidos segundo estratégias e emitidos por
dispositivos tecnoldgicos de comunicagdo, pressupondo que cada
dominio possui um saber que outro ndo possui e, por isso, busca
defendé-lo legitimamente no espaco social.
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Visibilidade: além do campo medidtico

Avisibilidade que os outros campos buscam, em grande parte, passa
pela mediacio empreendida pelos media, devido a sua legitimidade em
tornar o mundo visivel e a sua credibilidade junto a sociedade. A midia,
nesse contexto, opera um duplo processo. Mantém-se visivel, a fim
de legitimar-se permanentemente como referéncia, mas também da
visibilidade a outros campos, os mesmos que ela faz refletir pela sua
caracteristica especular. Faz isso no intuito de revigorar forcas sociais
ja legitimadas, como os campos politico e econoémico, que reconhecem
nela o poder de fazer circular a simbdlica de seus dominios em busca
de uma opinifio ptblica favoravel e uma imagem positiva, contribuindo
para a consecucgo dos seus interesses politicos e financeiros. Para isso,
os demais campos sociais buscam através dos media dar transparéncia
e visibilidade mediadas as suas acdes, assim como defender-se ou retra-
tar-se e, ainda, estabelecer trocas simbdlicas e construir sentidos dese-
jados junto ao publico. Esteves (1998, p. 171) pontua que

[...] a logica da visibilidade e da transparéncia estd hoje em dia de tal
modo institucionalizada (pelo menos em termos formais) que acaba por
se estabelecer como um recurso estratégico essencial das relagdes sociais
(mesmo quando utilizada com muito pouca transparéncia, isto ¢, visando
apenas uma mais-valia simbdlica de certos interesses particulares).

Evidentemente, a visibilidade mediada constitui-se em estraté-
gia para aqueles que sabem o poder estabelecido pela midiatizacdo
de um produto mercadolégico, de uma causa social, de um cend-
rio econdémico ou de um escandalo politico. A visibilidade na arena
midiatica ¢ disputada por todos que querem ser vistos e ouvidos,
seja para fortalecer um aliado ou enfraquecer um oponente politico
seja para denunciar/expor uma crise ou geri-la diante de acusacdes e
fatos. Thompson (2008, p. 24) revela que

O desenvolvimento das midias comunicacionais fez nascer assim um
novo tipo de visibilidade desespacializada que possibilitou uma forma
intima de apresentagdo pessoal, livre das amarras da co-presenga.
Essas foram as condi¢Ges facilitadoras para o nascimento do que
podemos chamar de «sociedade da auto-promocao»: uma sociedade
em que se tornou possivel, e até cada vez mais comum, que lideres
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politicos e outros individuos aparecessem diante de publicos distan-
tes e desnudassem algum aspecto de si mesmos ou de sua vida pessoal.

No entanto, ao passo que a visibilidade mediada permite cada
vez mais que poucos sejam vistos por muitos, como forma de buscar
o exercicio permanente do poder, pela circulagdo de informacdes
e conteudo simbdlico em multimidias, a exposicdo lograda impde
riscos e perigos para quem exerce o poder. Em acréscimo a nocéo de
sociedade da vigilancia de Foucault (1987) e do Panoptico de Jeremy
Benthan (1791), vale considerar o papel dos media e das midias
comunicacionais para entendermos a relacio entre poder e visibili-
dade (THOMPSON, 1998), no sentido de que hoje aqueles que exercem
o poder estdo sujeitos a uma visibilidade ainda mais complexa.

Por conta dos avancos em termos de tecnologias da informacdo
e da comunicacgdo, em que o invisivel se torna visivel em segundos
de tempo para milhdes de pessoas, abolindo as nocdes de tempo
e espaco, hd uma fragilidade em manejar a visibilidade em meio a
natureza incontroldvel dos media e dos meios digitais de comunica-
¢do apropriados pelos interagentes.

O nascimento da internet e de outras tecnologias digitais amplificou
a importancia das novas formas de visibilidade criadas pela midia
e, a0 mesmo tempo, tornou-as mais complexas. Elas aumentaram o
fluxo de contetdo audiovisual nas redes de comunicagéo e permiti-
ram que um nimero maior de individuos criasse e disseminasse esse
tipo de contetido. Além disso, dada a natureza da internet, ¢ muito
mais dificil controlar o fluxo de contetido simbdlico dentro dela e,
dessa forma, muito mais dificil para aqueles que estdo no poder se
assegurarem de que as imagens disponiveis aos individuos sdo as
que eles gostariam de ver circulando (THOMPSON, 2008, p. 23).

No contexto atual, com a formagdo de redes de comunicacio a
partir da internet, surgiram variadas maneiras de agir e diferentes
situacdes de interagdo, marcadas pela instantaneidade, velocidade
e amplificacdo do que é publicizado, em que ndo apenas os tradicio-
nais veiculos da midia pautam e ddo visibilidade. As organizacdes,
em suas paginas ou perfis em midias sociais digitais, estdo diante da
possibilidade de publicizar conteddo institucional, promocional ou
informativo - antecipando-se até mesmo aos media — assim como
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estdo no mesmo ambiente em que as pessoas tém acesso ao que ¢
postado e reinterpretam a partir dos seus valores, da sua imagem a
respeito da empresa e dos seus interesses pessoais.

Petrobras

revesesss 31 de margo - @

Com novo modelo de governanca e gestdo, teremos uma diminuicdo de
43% nas fungbes gerenciais em areas ndo operacionais, com uma reducdo
de custos estimada de até R$ 1,8 bilhdo por ano.

Fortalecemos os mecanismos de responsabilizacdo dos gestores. Comités
técnicos estatutarios compostos por gerentes executivos serao
corresponsaveis pelas decisoes.

Conheca nossa nova diretoria e saiba mais sobre o novo modelo:
http://ow.ly/108ZW3

Com nosso novo modelo de
governanca e gestao organizacional,

teremos uma empresa mais enxuta,
leve, agil e transparente.

# Curtir W Comentar # Compartilhar n-
QD 289 Principais comentarios ™
63 compartihamentos

. Escreva um comentario
Queremos saber, o que vai acontecer com o

. Comperj, a refinaria Abreu e Lima, os Estaleiros em Rio Grande, ja que as
plataformas estdo indo p/ a China. Quanto desperdicio do dinheiro publico!!!

Figura 3 - Postagem da fanpage da Petrobras®. (31/03/2016)

6 Disponivel em: <https://www.facebook.com/petrobras/photos
/a.10150386851025131.613808.333720355130/ 10157267376400131/2type=3&theater>
Acesso em: 31 mar. 2016.
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Nesse sentido, a exemplo da Figura 3, percebemos que a expec-
tativa ideal da Petrobras com a postagem sofreu a interferéncia do
interlocutor, que se expressa ativamente a espera de uma interacdo
que responda ao seu questionamento. Diante de um contexto de
crise, tais situacdes se tornam ainda mais comuns, por isso; deve-
mos levar em conta que além de a organizacdo se propor a estar na
ambiéncia digital, ela necessita estar disposta a lidar com o contra-
ditdrio, ter um posicionamento coerente previamente definido e
estar com a “casa arrumada” para ndo incorrer na possibilidade de
alimentar uma crise ja existente.

Hoje, com a facilidade de acesso aos suportes de midia e suas
tecnologias, o publico se transforma em usudrio-midia (TERRA,
2010), sobre os quais ndo temos controle e cujo fenémeno as orga-
nizacOes ainda nao estdo maduras para lidar. E € no momento em
que um usudrio-midia realiza uma publica¢do com contetido inespe-
rado, seja positivo ou negativo, que percebemos o quéo as organiza-
¢des estdo expostas e precisam se posicionar a todo instante. Com
essa nova visibilidade (THOMPSON, 1998), também, deparamo-nos
com organizacdes que além de empenhar-se na conquista de visibi-
lidade pelos media em suportes tradicionais, constroem sua visibili-
dade mediada na ambiéncia digital através de blogs institucionais e
presenca em outras midias sociais digitais, nas quais divulgam suas
acoes de acordo com seu ponto de vista, seus valores e seus interes-
ses politicos, de comunicagio e econdémicos. Nesse sentido, ha um
processo de desintermediagdo da visibilidade proporcionada pelos
media, além da desintermediac¢do da comunicagdo de forma geral
COMO Veremos a seguir.

Desintermediagdo/Hipermediagio

Desde o surgimento dos meios de comunicacdo de massa, no
século XIX, parte do nosso entendimento acerca dos aconteci-
mentos do mundo social ¢ resultado, no campo da experiéncia, de
praticas institucionalizadas que atribuem a eles status de noticia
(THOMPSON, 2011). O desenvolvimento de tecnologias de comunica-
¢do de massa impactou profundamente a acdo social, as interacdes e
a organizacdo social da vida cotidiana, no sentido de que “[...] novos
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meios técnicos tornam possiveis novas formas de interagdo, criam
novos focos e novas situacdes para a acdo interativa, e, com isso,
servem para reestruturar relacdes sociais existentes e as institui¢des
e organizacgdes das quais elas fazem parte” (THOMPSON, 2011, p. 296).
Hoje, midia e sociedade sdo instancias interdependentes e os acon-
tecimentos particulares que emergem provocam néo apenas descon-
tinuidade e ruptura na rotina das organizacdes, mas também afetam
o modo de vida dos cidaddos e suas relacdes no espago publico.

Tradicionalmente, os media sdo encarregados pela mediacio entre
os campos e por transferir a relevancia de temas da sua agenda para
a agenda publica, sob o ponto de vista da necessidade de orientacdo
do individuo, que busca informagdes para o seu esclarecimento a
respeito das incertezas do mundo. Esse agendamento mididtico se da
em funcao da credibilidade outorgada aos media e de sua instituciona-
lizagdo enquanto fonte legitima de informacio na sociedade, fazendo
com que sejam incluidos na agenda publica temas pautados pela
midia. No entanto, o que ocorre hoje - cada vez mais - ¢ uma concor-
réncia nesta transferéncia de temas de interesse e relevancia entre
agendas, consistindo num intenso processo de contra agendamento,
principalmente da agenda ptiblica em direcdo a agenda mididtica. Isso
se intensificou muito em virtude do potencial da internet em permitir
a producdo de conteudo e o compartilhamento de ideias. Tal conjun-
tura também faz com que o aumento do acesso a informacio pela web
diminua as incertezas do individuo e a relevancia dos temas midiati-
zados, pois o conteddo ja foi postado e visto em outros espagos que
nao os pontos de contato da midia com o publico, fazendo com que a
atencdo a agenda dos media também diminua.

Nesse sentido, nao apenas cidaddos e midia buscam dar visibi-
lidade as suas pautas, seja por intermédio dos media seja através
de blogs pessoais e outras midias sociais digitais. Tanto o campo
mididtico quanto os demais campos buscam visibilidade e legitima-
¢do e cada um deles vai lancar mao de estratégias comunicacionais
e discursivas visando ndo apenas informar, mas levando em conta
também fins economicos, sociais e politicos. Nesse contexto, as
organizagdes acionam as tecnologias mididticas para fazer circu-
lar suas necessidades e seus interesses. Sendo assim, os sites e
as midias sociais digitais, incluindo os blogs, tornam-se midias
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institucionais de referéncia para o publico, fazendo frente a atuagio
da midia tradicional. No entanto, ¢ importante pontuar que, ainda
hoje, os media possuem uma centralidade dominante na sociedade,
exercendo forte poder simbdlico com a producdo de sentido e a
mediagio entre os demais campos por meio da circulagio de discur-
sos organizados conforme sua gramatica e seus interesses. Hjarvard
(2014, p. 21) salienta que

Vivemos uma midiatizagio intensiva da cultura e da sociedade que
ndo se limita a formacdo da opinido publica, mas atravessa quase
todas as institui¢des sociais e culturais. Cada vez mais, outras insti-
tui¢des necessitam de recursos da midia, incluindo sua habilidade
de representar a informacio, construir rela¢des sociais e ganhar
atencdo com ac¢des comunicativas.

Na ambiéncia da internet, por outro lado, o processo de visi-
bilidade passa por um processo de desintermediacdo, na medida
em que a comunicacdo organizacional estratégica atua na direcdo
de garantir o alcance dos seus objetivos com o enfoque ideal, visto
que detém o controle de determinado aparato comunicacional e
tecnoldgico, ou seja, atua junto as midias sociais digitais, aplicativos
moveis’ e sites/hotsites/portais institucionais, sem a utilizacdio das
midias “tradicionais” para a construcdo da sua visibilidade (visuali-
dade e representac?o).

Nesse sentido, as organizacdes ndo mididticas também buscam
construir a realidade sob o seu ponto de vista, por meio dos dispo-
sitivos mididticos que estdo a disposi¢do na ambiéncia da internet
e de corpo profissional de comunicagio especializado. Os espagos
digitais transformam-se em uma arena estratégica, em que as empre-
sas e orgdos de governo empreendem acdes e discursos visando se
relacionar com seus publicos, de modo a tentar agendar o debate
sobre determinado acontecimento a partir do viés apresentado pela
organizacdo e ndo pelos veiculos de comunicacdo (Figura 4).

7 Também conhecido por “aplicacdo mével” ou pela contracio “app”, da lingua inglesa,
refere-se a um software criado para ser instalado em dispositivos eletronicos méveis,

a exemplo de tablets e smartphones, tendo diversas funcionalidades. O download dos
aplicativos pode ser feito em plataformas de distribui¢io, como lojas online, de forma
gratuita ou paga.
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Assinamos nesta sexta-feira com o Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo e » Reconhecimento
Controle (MTFC), o Ministério Pablico Federal (MPF), a Advocacia Geral da Unido
(AGU) e a SBM Offshore acordo de leniéncia que prevé o ressarcimento de USS
341,8 milhdes (aproximadamente RS 1,12 bilhdo) pela empresa holandesa a
Petrobras (USS 328,2 milhdes) e aos cofres publicos (USS 13,6 milhdes). O acordo €
resultado de processo de negociagao iniciado em margo de 2015.

» Respostas aimprensa
» Comunicados sobre greve
* Petrobras na CPI

Figura 4 - Postagem institucional no blog Fatos e Dados®. (15/07/2016)

E isso se mostra mais evidente em situacgdes criticas pelas quais
as organizacOes passam e precisam agir diante do contexto de crise,
enfrentando a midia, a opinifio publica e a interferéncia de outros
campos sociais.

Em face deste cendrio, o processo de comunicagio sofre influén-
cias politicas, industriais e dos préprios cidaddos, e ndo apenas as
organizacdes tentam sobreviver, mas a midia também busca alter-
nativas de manter-se como esfera legitima de mediacdo entre os
campos. Fidler (1997) acredita que haja um processo de “midia-
morfose” em curso, em que continuamente os media transformam-

-se, adaptam-se, hibridizam-se e articulam-se para sempre ofere-
cer caracteristicas contemporaneas de cada tempo ao seu grupo

8 Disponivel em: <http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/firmamos-acordo-de-le-
niencia-com-a-sbm-offshore-e-autoridades-brasileiras.htm> Acesso em: 27 jul. 2016.
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de demanda: audiéncia, espectadores ou interagentes — através de
multimeios de comunicacgo cada vez mais modernos. Saad Corréa
(2003, p. 56) constata que

[...] O processo de midiamorfose justifica-se pelos conceitos de
co-evolugdo e co-existéncia das comunicagdes, em que qualquer
forma de comunicacio existente ou emergente ndo existe sem a
outra na cultura humana; de convergéncia do carater da indus-
tria da midia, e de complexidade, na qual, diante das inovacdes,
todo sistema de comunicagio (meios e empresas) desencadeia um
processo de auto-organizacdo para sobrevivéncia em ambientes
em constante mutagio.

Comainfluéncia das tecnologias digitais, novas dindmicas sociais,
culturais, cognitivas e politicas emergem no ecossistema midiatico,
que permite a convergéncia de meios, a hibridacio de linguagens, a
potencializacdo da estrutura hipertextual e multimididtica da inter-
net, além da facilidade em os interagentes produzirem, hierarqui-
zarem e compartilharem contetido em rede. E nesse contexto que
Scolari (2008, p. 113)° propde o entendimento de hipermediacio,
entendido como sendo “[...] processos de intercambio, produgio
e consumo simbdlico que se desenvolvem num entorno caracteri-
zado por uma grande quantidade de sujeitos, meios e linguagens
interconectados tecnologicamente de maneira reticular entre si”.
Se antes tinhamos a transmissdo de bens simbdlicos de um emissor
a um receptor por meio de dispositivos mididticos, com a internet
temos o compartilhamento e a disputa por capital simbdlico. Se
antes o conflito era entre o popular e o massivo (BARBERO, 1987),
hoje € entre o reticular e o massivo. E para isso, os campos sociais
lancam mao de estratégias a fim de darem conta das transformagdes
do ecossistema mididtico contemporaneo e garantirem seu espaco
de visibilidade e seu suposto controle do poder que buscam exercer
na sociedade. E sobre isso que trataremos no capitulo seguinte.

9 No original: “[...] procesos de intercambio, produccién y consumo simbdlico que se
desarrollan en un entorno caracterizado por uma gran cantidad de sujetos, medios y
lenguajes interconectados tecnolégicamente de manera reticular entre si”.
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 ESTRATEGIAS DE
OMUNICACAD NO
 CONTEXTD DE CRISE

NESTE CAPITULO E DISCUTIDO O contexto de crise - suas tlpologlas

causas, fas
¢oes « de o) umcagao de crise, com base em Forni (2015); Mitroff
'(1993, zooo) Coombs (2007); Ulmer, et. al. (2007), Argenti (2006),
'?’Benmt (1995,1997) e sua mterface com as relagdes ptiblicas (GRUNIG,

€f€1tOS € procedurnentos assim como as concep—

2009) artlculando 0 aos conceitos de identidade, imagem e repu-
tacdo (ARGENTI 22006). ‘Também, sdo discutidos a reconﬁguragao €l
o empreendlmento de estratégias de comunicagdo pelos diferentes
campos sociais, segundo base tedrica de Barichello (2009); Pérez
(2012, 20“01); Mintzberg (2006, 2001); Saad Corréa (2058) diante

do cendrio apresentado. Ainda, sdo:abordados o entendimento de
contrato de comunicac@o proposto por Charaudeau (2013), acordo
resultante da busca por visibilidade e legitima¢do e fundamental
para o desenvolvimento deste estudo.:

O capitulo estd dividido em trés subse¢des. A primeira intitu-

lada “Contexto de crise”, aborda a tipologia das crises, suas causas,
fases, efeitos e procedimentos apontados na literatura especiali-
zada. A segunda trata das imbrica¢des entre a comunicacdo de crise

e as piféticas de relagGes publicas, com foco na ambiéncia digital.
Ea terceira discute as estratégias comunicacionais e o contrato de
comunicagdo f ﬁrmado pelos campos sociais junto aos seus pubhcos
de 1nteresse
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Imagem
Reputagdo
-> Politica
Comunicacdo de crise
Relacdes Publicas

CONTEXTO
DE CRISE

Midias digitais
Blogs
Relacionamento

ESTRATEGIAS Visibilidade

DE COMUNICACAO g Transparéncia
Desintermediagio

Legitimacdo
Responsabilidade

Identidade/locucdo
Finalidade/relagdo
Propdsito/tematizacao
Dispositivo
Representacdo da informac@o
Construgdo de sentido

CONTRATO DE
COMUNICAGCAO

O CONTEXTO DE CRISE

Embora indesejada, a possibilidade da ocorréncia de uma crise
¢ inevitdvel para as organizacdes. Vivemos em um mundo dinamico,
de incertezas, que se retroalimenta e evolui a partir de transforma-
¢Bes no sistema. Muitas destas mudancas vém de pequenas situa-
¢Oes didrias recorrentes no interior das organizacdes e que ndo vém
a publico. Outras advém de crises que desestabilizam, provocam
uma ruptura no ambiente interno e no entorno organizacional, a
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maioria geradora de efeitos negativos como mortes e prejuizos
financeiros e materiais para a organizacdo e para outras esferas da
sociedade. E ¢ justamente essa quebra na normalidade da atuacdo de
uma empresa ou instituicdo que desperta a atencdo e o interesse da
midia em realizar a cobertura do evento critico, ainda mais quando
envolve interesse publico e também politico, ou os efeitos atingem
diretamente a comunidade.

N#o hd um consenso sobre a definicdo de crise, por isso trare-
mos cinco definicoes e ao final emitiremos a nossa compreensdo
a respeito do conceito. Primeiramente, o conceito grego de crise

- krisis - remeterd a um momento de sentenga, mudanca, decisdo,
significado que vem ao encontro do que define, evita ou resolve uma
situacdo atipica no ambiente, a tomada de decisdes ou a falta dela.
Ja segundo o Instituto para Gestdo de Crises norte-americano’, as
crises organizacionais sdo “[...] uma perturbacdo significativa na
organizagdo que provoca uma extensa cobertura da midia. O escru-
tinio publico sobre o ocorrido pode afetar as opera¢des normais da
organizacdo e também ter um impacto politico, juridico, financeiro
e governamental sobre o negdcio”.

Ian Mitroff (2001) postula que a crise se refere a um evento que
afeta ou tem potencial de afetar uma organizacdo inteira, ¢ algo
negativo, que ndo pode ser contido apenas dentro das paredes da
organizacdo. Mesmo elaborando esta formulagdo, Mitroff (2001)
defende que nao hd uma definicio precisa, assim como néo se pode
prever como, quando e por qué uma crise ocorrerd. Ja Jodo José Forni
(2015, p. 4) entende a crise como sendo “uma ruptura significativa
com a normalidade, um fato negativo que estimula uma cobertura
extensiva da midia e exige pronta acdo dos agentes responsaveis ou
vitimas do fato negativo. Extrapola o controle, muitas vezes, e pode
afetar o negdcio, a seguranca, a reputagdo e até a vida”. Para Argenti,

Uma crise é uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou
com resultado de erro humano, intervencéo ou até mesmo intengéo
criminosa. Pode incluir devastagio tangivel, como a destrui¢do de

1 Disponivel em: <http://www.crisisexperts.com/2008CR.pdf> Acesso em: 24 jun. 2015.
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vidas ou ativos, ou devastagdo intangivel, como a perda de credibi-
lidade da organizagdo ou outros danos de reputagéo (2006, p. 259).

Tendo como base tais defini¢des, no nosso entendimento, crise
diz respeito a um evento de carater surpreendente que se caracteriza
pela geracdo de instabilidade e incertezas nas organizagdes, cujas
consequéncias tém potencial de gerar impactos humano, financeiro,
politico, material e de reputagéo, configurando-se num periodo de
mudancas e de tomada de decisdes com vistas ao equilibrio.

Fato é que a crise é uma situac@o iminente para qualquer orga-
nizacdo e ninguém estd imune as incertezas do mundo, seja por
vazamento de documentos confidenciais seja por derramamento
de produtos toxicos. Para umas hd maior probabilidade do que
para outras, devido aos riscos de sua atuago, a exemplo dos ramos
de mineracdo, quimica, siderurgia e petréleo. Acompanhamos em
multimidias, nos ultimos cinco anos, a ampla cobertura de algu-
mas situagles de crise. Uma das mais significativas, considerada
o maior desastre ecolégico dos Estados Unidos, refere-se ao caso
do vazamento pela British Petroleum (2010) no Golfo do México.
Na ocasido, uma plataforma explodiu, causando o vazamento de
8oo milhdes de litros de petréleo, com o desaparecimento de 11
operarios e a polui¢do a fauna e a flora em cinco Estados. Prejuizos
humanos e ecoldgicos se somaram aos prejuizos financeiros, com
multas calculadas em bilhdes de ddlares, a crise politica, levando
o presidente dos Estados Unidos a suspender a prospeccio de
petréleo naquela drea no ano de 2010, e aos sérios danos a reputa-
cdo da empresa pela md condugdo da crise, a qual chegou a culpar
a proprietdria da plataforma, demonstrando uma conduta omissa,
inadequada e irresponsavel.

E quando a crise vem a publico pela imprensa, a situagdo se
agrava. Como se v¢, a midia ndo noticiou apenas porque ¢ algo
negativo, mas porque interessa a uma coletividade, ¢ um fato
inusitado, suas consequéncias tém dimensdes amplas e por isso
gera interesse e audiéncia. Mas também nao depende apenas da
imprensa em publicar ou ndo. Hoje, com a tecnologia mdével de
conexdo a internet qualquer pessoa se torna um “repdrter de
ocasido”, um “usudrio-midia”, e pauta o acontecimento em midias
sociais digitais instantaneamente e para milhdes de interagentes.
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Nesse sentido, a internet ndo apenas amplia a visibilidade dos
fatos potencializando a crise, como também vai afetar as prdticas
de gestdo de crises. Os efeitos de uma crise, como vimos, ultra-
passam as fronteiras da organizacdo, impactando ndo somente na
rotina do trabalhador, nas transacdes da empresa e de seus acio-
nistas, como também nos investimentos de governos, fornecedo-
res, bancos, etc. e, por consequéncia, no cotidiano da comunidade.
Veremos a seguir que suas causas dependem de diversos fatores
e agentes, seus tipos sdo variados, seus efeitos variam a partir de
diferentes graus de interferéncia no ambiente e os procedimentos
adotados para prevencéo e gestdo sdo bastante semelhantes.

Tipologia, causas, fases, efeitos e procedimentos

As crises vao introduzir nas organizacdes elementos que alteram
o ritmo e aumentam a sensacdo de anormalidade no ambiente. Toda
crise é surpreendente, produzindo um efeito inesperado; é uma
situacdo particular unica que depende do contexto e da dinamica
que adquire; é urgente e demanda conducdo. Também, ¢ desesta-
bilizadora, alterando as relaces naturais com o entorno; é cadtica
pela pressdo e urgéncia; ingressa num estado de incertezas. Além
disso, a crise faz vitimas, seja um individuo, uma marca ou o préprio
entorno, e ainda, ¢ emocional gerando tensdes, excitacdes e depres-
soes (TIRONI; CAVALLO, 2004,).

Entre as causas de uma crise, falhas e erros de gestdo e de admi-
nistracdo se sobrepdem: seja pela falta de planejamento, de preven-
¢do, de auditorias, de controle, de treinamentos, de simulagdes, de
ética e transparéncia nos negocios, e ma gestdo de pessoas, seja por
desinformacfo, mau relacionamento com a imprensa, arrogancia da
alta administracdo em negar a possibilidade de crises ou ignorar os
alertas que o entorno organizacional emite.

Com relacdo a gestao, embora as organizagdes devessem ter um
plano de gestdo de crises, elaborado por uma equipe multidiscipli-
nar, a realidade mostra o contrario. Principalmente em alguns ramos
de atuacdo em que a probabilidade de uma crise ¢ grande, a previ-
sibilidade deveria ser levada em conta pela equipe administrativa
a fim de resguardar a reputacdio da marca. Na medida em que uma
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organizag¢do tem um plano de contingenciamento de situa¢des nega-
tivas, ela tem a possibilidade de aprender mais e explorar favoravel-
mente o ocorrido, fortalecendo-se. Ulmer et. al argumentam que:

[...] de fato, o nosso entendimento ¢ que as crises podem realmente
promover um posicionamento positivo para a organizagdo. Nos
vemos as crises como oportunidades para aprender e melhorar,
vendo as crises como elas sdo percebidas na cultura chinesa, onde
seu simbolo em Mandarim ¢ interpretado como uma ‘perigosa opor-
tunidade’. Pela natureza, as crises s&o momentos perigosos no ciclo
de vida de uma organizacdo; todavia as mesmas promovem oportu-
nidades com o potencial de tornar a organizacdo mais forte do que
antes da propria crise (2007, p. 4).

No entanto, se ndo houver o mapeamento, a prevencio, o trei-
namento e a criacdo de politicas, a organizacdo correra o risco de
ter de enfrentar desprotegida cada uma das fases da crise, que vai
requerer a adocdo de procedimentos especificos, mas que também
ird apresentar oportunidades para a organizac@o operar mudancas
e progredir. Podem ser resumidas em trés as fases de uma crise
(FORNI, 2015), sendo a primeira aquele momento de alerta, em
que hd sinais que podem ser detectados e merecem uma tomada
de decisdes que amenize a situagdo iminente. O desencadear da
crise refere-se a segunda fase, na qual se ddo os desdobramentos,
a tomada de decisdes com vistas a gestdo do evento critico e a
cobertura midiatica extensiva. Diz respeito a fase decisiva e deter-
minante. O pds-crise trata-se da terceira fase, na qual ocorrem a
avaliacdo, a reflexdo, o aprendizado e a adaptacdo as mudancas
(positivas ou negativas).

As possibilidades de crises sdo inumeras, mas podemos conside-
rar as mais recorrentes mapeadas nos tltimos quatro anos e divul-
gadas pela imprensa brasileira (FORNI, 2015, p. 36-38), para apresen-
tar alguns tipos de crises possiveis. Encontram-se nesta lista crises
relacionadas ao direito do consumidor, que envolvem boicotes, mau
atendimento, defeitos e produtos, etc.; a ética empresarial, no que diz
respeito a trabalho infantil, desvio de dinheiro ptblico ou de infor-
macdes, sonegacio de impostos, etc.; a0 meio-ambiente, ocasionada
por acidentes industriais, vazamento de produtos téxicos, constru-
¢do em dreas de preservacdo, etc.; as relacdes trabalhistas, causadas
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por greves, acidentes, assédio, etc.; a catdstrofes naturais, como
enchentes, deslizamentos de terra, rompimento de barragens, etc.;
a seguranca publica, no que se refere a corrupgdo policial, violén-
cia acentuada, etc. Também, crises relacionadas ao poder publico,
pela impunidade, corrupcdo, nepotismo, etc.; a danos patrimoniais,
a exemplos de depredac?o, concorréncia predatdria, explosdes, etc.;
ao controle financeiro, por meio de endividamento, prejuizo em
balancos, perda de crédito, etc.; a contencioso juridico, devido a
possibilidade de concordata, processos legais contra a empresa, etc.;
a imagem, pela difamacfo, caltnia ou pelo uso indevido da marca; a
tecnologia, como vazamento de dados sigilosos, grampos irregula-
res, queda do sistema, etc.; aos servi¢os publicos, pelo desabasteci-
mento de 4gua ou luz, caos na saide, greves, etc. E, ainda, crises liga-
das a pendéncias regulatérias, como multas; crises de gestdo, no que
diz respeito a perda de executivos, disputas internas, pagamento de
suborno, etc.; e a0 ambiente politico, pelo uso da mdquina publica,
disputa por cargos e conflitos internos ou externos.

Segundo pesquisa do European Communication Monitor (Figura
5), as situacdes de crise mais importantes ocorridas em 2013 na
Europa, segundo profissionais da 4drea atuantes em organizacoes
governamentais, privadas, associacdes, organizacdes politicas e
organizagdes sem fins lucrativos, agéncias de relagdes publicas de
consultorias de comunicacdo, sdo crises de cardter institucional.
Na sequéncia aparecem crises de performance, de lideranca/gestio,
crise econdmica/financeira, crises por falha de comunicacio ou
baseada em rumores, crise junto aos trabalhadores e, por dltimo,
crises naturais.

Entre os efeitos causados por conta da crise nas organizacdes
estdo prejuizos de diferentes niveis. Podem ser de carater humano,
com a desmotivagdo, desemprego ou a perda de trabalhadores; de
cunho econdmico, com a perda de produtividade, de faturamento,
de investidores e até mesmo a faléncia; prejuizos financeiros, pelas
indenizacdes e multas; e também danos politico-simbdlicos, com
consequéncias a reputagdo da empresa além de outros possiveis
efeitos perversos. Por isso, consideramos imprescindivel a preven-
¢do de crises por meio de plano especifico, em especial no que se
refere aos ativos intangiveis e simbdlicos das organizacoes. Nesse
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sentido, acreditamos que somado a uma gestdo eficiente, o trabalho
de relacoes publicas se faz indispensdvel para uma comunicagio de
crise transparente, 4gil, ética e planejada.

Types of crises challenging communication managers in Europe
Most important crisis situation

Institutional crisis (Adverse campaign by critics, threat of 21.1%
political regulation, hostile takeover attempt, ...) &
Performance crisis (Product or service failure, breakdown

of production lines, ...) 18.7%

or ip crisis (Top
compliance problem, ethical misbehaviour, ...)

Financial or economic crisis (Declining revenue and profit,
loss of market share, ...)

Crisis solely based on rumours or communication failure
(no real problems)

Industrial relations crisis (Conflict with workers or
unions, strikes, ...)

Natural crisis (Disaster, accident, ...)

None of the above

www.communicationmonitor.eu / Zerfass et al. 2013 / n = 1,367 PR i i reporting a crisis situation during the
last year. Q 3: Please think of the most important crisis situation for your during the last year. H uld you categorise this type of crisis?

Figura 5 - Tipos de crises que desafiam os geventes de comunicagio na Europa. Fonte: ECM?

COMUNICAGAO DE CRISE
E RELACOES PUBLICAS

O surgimento das relagdes publicas remonta diretamente ao
contexto de crise e ao setor do petrdleo. Por volta de 1900, com o
intuito de se defender das criticas da opinido publica e fazer frente
as greves de trabalhadores e aos ataques dos cidaddos, o empresério
John Davidson Rockfeller, dono da Standard Oil Company, empresa
que detinha quase totalidade do refino e comercializacdo do petré-
leo nos Estados Unidos na época, foi assessorado por Ivy Lee. Autor
da expressdo: “o publico precisa ser informado”, Ivy Lee é consi-
derado o “pai das relagdes publicas” e responsével pelo reconheci-
mento das praticas no mundo empresarial.

2 Disponivel em: <http://www.zerfass.de/ECM-WEBSITE/media/ECM2013-Results-
-ChartVersion.pdf> Acesso em: 14 out. 2015.
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Nesse processo de crise, a atuacdo do relagdes-publicas aumenta
e também tem a oportunidade de legitimar-se enquanto gestor
da comunicacdio organizacional. A comunicacdio ¢ imprescindi-
vel nestes momentos € o RP € quem detém as competéncias para
evitar boatos, facilitar o fluxo de informagdes, gerir a imagem e
potencializar oportunidades que surgem em momentos de instabi-
lidade. Recente pesquisa do European Communication Monitor? traz
que desde a recessdo desta década na Europa, 72% dos profissionais
de relacdes publicas respondentes acreditam que a sua funcio se
tornou mais importante depois da crise econdmica.

O rp enquanto profissional estratégico precisa ser um leitor de
cenarios (GRUNIG, 2009, p. 94), a fim de identificar assuntos emer-
gentes potenciais, preparar a organizacio para o enfrentamento de
ameacas e para a administracio de conflitos. Deve identificar os
publicos-chave, analisar o ambiente em diversas dimensdes - poli-
tica, econdmica, cultural e social - identificando os pontos fortes
e fracos, as ameacas e oportunidades a fim de propor estratégias,
contribuir assim na tomada de decisdes junto a direcdo e avaliar o
esforco empreendido a fim de lastrear a continuidade do trabalho de
relagdes publicas excelentes. Segundo Grunig,

Grande parte de todas as crises € causada por decisdes gerenciais, e ndo
por acidentes ou desastres naturais. Assim sendo, a maior parte das
crises ocorre porque a geréncia ndo se comunicou com publicos estra-
tégicos sobre os potenciais assuntos emergentes antes que os ptblicos
criassem um assunto emergente e, finalmente, uma crise (2009, p. 92).

E para estabelecer um relacionamento com o publico, Grunig
(2009, p. 92-93) sugere quatro principios de comunicac@o de crise
que precisam ser considerados. Sdo eles:

» Principio de relacionamento: a vulnerabilidade a questdes
emergentes diminui quando a organizacdo possui relaciona-
mentos duradouros de qualidade com publicos que poderiam
questionar decisoes.

3 Disponivel em: <http://www.zerfass.de/ECM-WEBSITE/media/ECM2010-Results-
-ChartVersion.pdf> Acesso em: 14 out. 2015.
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» Principio de responsabilidade: aceitar a responsabilidade de
administrar uma crise até mesmo quando ndo sejam culpadas
pela crise.

» Principio de transparéncia: revelar tudo o que se sabe sobre
a crise ou os problemas envolvidos.

» Principio de comunicacdo simétrica: A seguranca publica
¢ tdo importante quanto o lucro. Por isso, é preciso o didlogo
verdadeiro com os publicos.

Comunicacio de crise é permanente e continua. Refere-se a um
processo planejado antes da crise para ser implementado dia apos
dia, e de forma mais intensa num momento de instabilidade. Por
isso, trata-se de um processo didrio de comunicagio, com a realiza-
¢do de projetos que deem visibilidade positiva a organizacdo, gerem
relacionamentos de qualidade e fortalecam a marca. Tal dinamica
¢ o que permite a constru¢do de uma base solida e um estoque
de confianca junto a imprensa e aos publicos, no intuito de estar
mais protegido se porventura uma crise abater sobre a organizacgo.
Nesse sentido,

E preciso construir redes de apoiadores ou seguidores antes da ocor-
réncia da crise. Num cendrio de crise, serd muito dificil conectar
influenciadores, blogueiros, jornalistas e a propria comunidade para
amarca da organizacgo. A fidelidade ¢ forjada ao longo do tempo. Por
isso, precisa ser construida num ambiente de normalidade da organi-
zagdo e ndo durante um periodo de conturbacio (FORNI, 2015, p. 254).

Sendo assim, por meio de uma postura honesta, agil, proativa,
ética e responsavel, defendemos a ampla producio de contetudo e o
seu compartilhamento através de midias digitais que considerem o
publico leitor, no sentido de oferecer as pessoas mensagens respei-
tosas que aliviem a situac@o, gerem tranquilidade e evitem a criacéo
de boatos e distorcoes a respeito da crise. Para isso, sdo necessdrias
informacdes disponiveis, abertas ao publico e a imprensa, de cara-
ter instantaneo e de cunho verdadeiro. E isto cabe ao profissional
de relacdes publicas pensar de forma a contemplar o planejamento
estratégico global da organizacdo e tomar as decisdes comunicacio-
nais. Pérez diz que
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A funcio do profissional de comunicagido ndo ¢ tanto comunicar
como pensar a mensagem. Para a primeira tarefa cabem muitos e
variados oficios; para a segunda s6 cabe pensar em uma estratégia,
alguém que tem a capacidade de estabelecer uma ponte entre a visdo
e a missdo de sua organizacdo [...] (2012, p. 10)*.

Com a internet, as mensagens que se prestam a informar, esclare-
cer e interagir podem ser elaboradas de forma cada vez mais persona-
lizadas e dirigidas gracas as midias digitais. Mitroff (2000, p. 60-61)
sinaliza que “[...] as tecnologias da informacéo, tais como a internet, a
televisdo, as novas midias desempenham significante papel na ocor-
réncia das crises graves, como na maneira de conduzi-las”. Sendo
assim, a internet além de potencializar as crises pela visibilidade e
pelas possibilidades de o usudrio-midia (TERRA, 2010) se expressar,
também permite a propagacdo do ponto de vista da organizacdo em
sites institucionais, blogs ou hotsites atualizados, os quais servem de
base para a busca de informagdes por parte da imprensa e pelo cida-
ddo, que compartilha em seus perfis em midias sociais digitais. No
entanto, lembramos que a gestdo de crises ndo pode se dar apenas
por meio da ambiéncia digital, uma vez que nem todos os publicos
de interesse estdo conectados a rede mundial de computadores ainda.
Faz-se essencial o uso dos tradicionais press-releases, da realizacdo de
coletivas de imprensa, de reunides com a comunidade e da emissdo de
comunicados via radio, TV ou jornal impresso.

Nessa direcdo, corroboramos a importancia da aplica¢do da filo-
sofia da comunicacgo integrada (KUNscH, 2003) pelas organizacdes,
principalmente em momentos de crise, para que a sinergia comunica-
cional se reflita numa comunicacdo de crise eficiente, coerente, agil e
que gere resultados positivos. E para isso, ratificamos a necessidade da
inclusdo das praticas de comunicagdo digital, conforme Saad Corréa
(2005) salienta em artigo cientifico, no composto da comunicagido
integrada proposto por Kunsch (2003). Ndo cremos tal inclusdo, no
entanto, como uma subdrea especifica, mas sim como um conjunto de

4 No original: “La funcién del profesional de la comunicacién no es tanto comunicar
como pensar el mensaje. Para la primeira tarea caben muchos y variados oficios; para
la segunda s6lo cabe pensar en un estratega, alguien que tiene la capacidad de estable-
cer un puente entre la visién y la misién de su organizacion [...]”
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COMUNICAGAO
INTERNA

COMUNICACAO
ADMINISTRATIVA

Fluxos | redes formal e informal | veiculos

Relacdes Publicas: Blog interno, intranet, comunidade online,
grupos em midias sociais e aplicativos, manuais digitais.
Jornalismo empresarial: jornal digital interno, newsletter,

webTV, webradio.
COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL
COMUNICAGAO INTEGRADA COMUNICAGAO
INSTITUCIONAL MERCADOLOGICA

Relagdes Publicas: e-posiciona-
mento, visitas virtuais, interacdo,
pesquisa de publico, ouvidoria,
campanhas.

Jornalismo empresarial: noticias

online, publicacdes digitais,
webTV e webradio.

Assessoria de imprensa:
e-release, sala de imprensa mul-
timidia, agéncia de noticias
digital, coletivas online.
Editoragido multimidia: design
gréafico de publicacdes digitais,
webdesign, e-books.

Imagem corporativa: monito-
ramento.

Propaganda institucional: site,
blog, postagens especificas,
hotsite, posts patrocinados.
Marketing social: site para
projetos de patrocinio, vitrine
virtual de projetos.

Marketing cultural: concursos
culturais via midias sociais e
aplicativos, site para projetos
de patrocinio.

Marketing: e-posicionamento,
pesquisa de mercado, marketing
de conteudo, ofertas e produtos
apenas para a compra pela inter-
net, servicos online, games.
Propaganda: banners, SEO,
hotsites.

Promogio de vendas:
campanhas promocionais e
sorteios em midias sociais.
Feiras e exposi¢oes:

vitrine virtual.

Marketing direto: e-mail mar-
keting, marketing viral.
Merchandising: posts patroci-
nados, links relacionados,
identidade visual.

Vendas: e-commerce, sites de
compras coletivas, aplicativo

de compra.

Ferramentas de relcionamento:
CRWM, chat-center, database.

Figura 6 — Comunicagdo organizacional integrada no contexto digital.

(Adaptada de Kunsch (2003) e Nassar (2006).
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praticas que conste no mesmo plano global de comunicacdo, o qual
embasard o plano de comunicacgo organizacional digital.

Conforme sistematizado na Figura 6, acreditamos na insercéo e na
articulacdo de atividades empreendidas na ambiéncia digital (publi-
cacOes e campanhas institucionais ou mercadoldgicas, interacdo com
os publicos, concursos culturais, pesquisas de opinido, etc.) com as
tradicionais subdreas da comunicagio organizacional integrada.

Para isso, utilizamos como base para o cruzamento e adaptacio
o esquema do composto da Comunicacéo Integrada (KUNSCH, 2003)
e o quadro “Componentes do composto de comunicacéo integrada
real e exemplos de suas aplicacdes no mundo virtual” (NASSAR, 2006).
Entendemos que talvez ndo tenhamos conseguido abordar todas as
possibilidades de préticas aplicadas ao composto da comunicacdo
integrada, tendo em vista que as tecnologias digitais e as possibilida-
des de acdes e estratégias avancam rapidamente. Porém, buscamos
contribuir no sentido de abranger e expressar o cendrio atual, além
de ser melhor visualizado pelos leitores académicos e profissionais
de comunicacgo, para que usem em pesquisas e/ou planejamentos.

Em face desse cenario complexo em que as organizacdes atuam,
modificado de forma acelerada e significativa nas ultimas décadas,
Heath (2000) introduz o entendimento de Comunicagdo de Risco
para alertar e compreender que, hoje, a comunicacdo ¢ sempre
uma comunicagdo de risco, tendo em vista uma sociedade marcada
por crescimentos e avancos em diversas areas, numa inspiracdo no
conceito de Sociedade de Risco (BECK, 1992). Nesse sentido, diante
das mudancas sociais, culturais, naturais, economicas e tecnoldgicas,
muito em funcdio dos impactos da internet, que acelerou o processo
de globalizacdo, e também aumentou a visibilidade, a transparéncia, a
competitividade, a instabilidade e a vulnerabilidade, os autores defen-
dem que toda organizacdo estd sujeita a riscos e potenciais crises.

Sendo assim, é possivel afirmar que a gesto de risco e crise, ligada
a governanca corporativa, refere-se a uma drea de extrema importancia,
de cardter estratégico, uma vez que previne e ajuda na gestdo de poten-
ciais crises, evitando dispéndio de esforgos que inclui a comunicacio
de crise. Esta ¢ ativada muito em funcfio da inexisténcia da comunica-
¢do de risco, seja por falha na governanca ou pela ndo-sistematizacdo
do processo, fazendo com que ele ocorra apenas “inconscientemente”
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no ambito das organizacdes, o que demonstra despreparo e promove
improvisagdes malsucedidas em momentos turbulentos.

Nesse contexto, temos que 0s riscos e as crises podem emergir
de qualquer aco ou decisdo empreendida pela organizacio, o que
demanda o estabelecimento de politicas e medidas planejadas para
aumentar a seguranca e diminuir as incertezas do ambiente interno
e externo, identificando, avaliando, comunicando e gerindo tais
perigos ou situacdes.

Forni (2015, p. 20) defende que as crises “seriam um momento
em que a eficiéncia das estruturas de relagdes publicas da organiza-
¢do seria testada sob circunstancias extremas. Isso sim. Mais cedo ou
mais tarde, ndo importa o tamanho da corporacio, ela teria que passar
por esse rubicdo”. No entanto, um primoroso trabalho de relacdes
publicas ndo ¢é suficiente nem para evitar, nem para resolver uma crise.
E preciso uma gestio efetiva da alta administragio, atenta e aberta a
detectar sinais, riscos e ameagas potenciais que o entorno emite, para
assim tomar decisdes com vistas a evitar, prever ou gerir situacoes
turbulentas. Pois uma vez negligenciados os processos de comunica-
cdo e de gestdo administrativa, facil e rapidamente implicardo negati-
vamente nas percep¢des construidas pelo putblico a respeito da orga-
nizag¢do, impactando diretamente na sua imagem e na sua reputacgo.

Identidade, imagem e reputagio

Com o ambiente em constante mudanca, principalmente no
mundo dos negdcios, conquistar uma reputacéo positiva e sélida
¢ fator estratégico de competitividade, e que demanda a constru-
¢do de uma identidade organizacional consistente e coerente com
a imagem percebida pelos publicos. Por identidade, entendemos
como sendo o conjunto de elementos que caracterizam visual e
subjetivamente determinada organizagdo e sdo comunicados aos
publicos, os quais formardo percepcdes baseadas nessas caracte-
risticas (ARGENTI, 2006). Tracos visuais tais como marca, simbolos,
uniformes, papelaria e outros elementos importantes como slogan,
politicas de patrocinio, missdo, visdo, valores, histdrico, objeti-
vos, instalacdes, cultura organizacional, discursos, denominacdes,
praticas de mercado e feitos constituem a identidade de uma
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organizacdo e precisam ser geridos e comunicados constantemente.
Vale ressaltar ainda que:

A comunicago estabelecida nas redes sociais, no que diz respeito
a estratégia adotada no mundo on-line - as mensagens postadas,
interacdo realizada, o mapeamento do publico e o estreitamento da
relacdo - também ¢ identidade, que, quando benfeita, gera uma boa
imagem para a organizacfo. Podemos chamar de identidade corpo-
rativa digital, ou on-line, para nos referir a comunicagio e a mensa-
gem feitas no mundo on-line (TEIXEIRA, 2013, p. 51).

Nessa direcdo, a identidade dard suporte a imagem (ARGENTI,
2006), que se origina de diferentes fontes de informaco, seja por
meio da comunicagio de tragos da identidade pela propria organiza-
¢do seja baseada em opinides, ou ainda a partir de relacionamentos e
experiéncias de compra. Diferentemente da identidade, uma organi-
zagdo pode ter vdrias imagens, pois depende de um processo de inter-
pretacdo e construcdo individual e coletiva dos publicos a respeito
dela. Refere-se a um processo de percepcdo mental de curto prazo
dos pontos positivos e negativos, que irdo fazer com que os individuos
construam uma imagem ou imagens sobre determinada organizacgo.

Todas as mensagens enviadas pela organizacdo irdo influenciar na
formacdo da imagem pelos cidaddos, e poderd influenciar na decisdo
de compra de um produto, contratagio de um servico, e até mesmo na
recomendacio para outras pessoas. Se a organizagao for publica, esta-
tal, ou de capital aberto, a visibilidade das a¢Ges e a transparéncia da
gestdo precisam ser redobradas, j4 que a imagem ¢ “a organizac&o sob
o ponto de vista de seus diferentes piblicos” (ARGENTI, 2006, p. 81) e
esta relacionada ao valor simbdlico e a credibilidade das organizacdes,
sendo um dos principais ativos a serem zelados pelas empresas no
mercado, visto que se refere a um fator de competitividade.

A aproximagio, o alinhamento e a coeréncia entre a identidade
e a imagem de uma organizacdo contribui significativamente para
o fortalecimento de sua reputacdo (ARGENTI, 2006). Esta consiste
numa percep¢io mental mais consolidada construida ao longo de
um perfodo. Refere-se a um juizo de valor mais apurado, uma repre-
sentacdo mais forte por parte do publico, que gera vinculo com a
organizagdo, seja por meio de relacionamentos positivos com a
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marca seja pelo histérico de feitos dela em prol da sociedade. Ou
ainda pela forma como atua, de forma ambiental, cultural e social-
mente correta e também pelo modo como valoriza seus talentos ou
respeita a concorréncia. Todos esses fatores ratificam a ideia de que
uma reputacio erigida honestamente ao longo do tempo consiste
em implicacGes estratégicas, sendo uma das principais fontes de
competitividade, atragdo e retencdo de talentos e clientes.

Perfil Estratégia Trajetéria
Confira uma visdo geral da nossa empresa e veja Entenda como conduzimos nossas atividades Relembre alguns dos momentos que marcaram nossa
alguns dos principais nimercs de nossa atuac3o. «conhecendo nossa Miss3o, nossa Visao 2020 e nossos. histdria desde a fundac3o da Petrobras, em 1953.

valores.

Carreiras Organograma Principais Subsididriase A Marca Petrobras
Controladas

Conheca nossas principais profissdes,  Saiba como funciona nosso modelo de Nossa marca e nassa identidade so

além de informacdes sobre estigios,  organizac3o e quais profissionais Conheca outras empresas que fazem  COMPastas por diversas elementas,

capacitagio  concursas. participam essa estrutura, parte o Sistama Petrobras. comoa  SUe comunicam nosso jeito de ser.

Petrobras Distribuidora e a Saiba mais.

Transpetro.

Fatos( 22072016 2wr2ms /07206
Dad Conquistamos, junto com Fontes altarnativas o gestio Nosso dirstor apresenta
ados parcalros, o prémlo da ANP aficlonte dovem garantir préticas de governanga
para Inovasfio Tacnoléglca aconomla racorde com

anargla

Figura 7 - Elementos de identidade da Petrobras®.

Além da imagem e da reputagdo de uma empresa, outros ativos
intangiveis (BUENO, 2015) estdo relacionados com as percepgdes que
os publicos desenvolvem e que influenciam no momento em que uma
crise se instaura. Atributos que geram valor a organizacio ou prote-
gem o valor ja existente s3o tdo ou mais valiosos do que os ativos

5 Disponivel em: <http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/> Acesso em: 29 jul. 2016.
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tangiveis (estrutura fisica, vendas e finangas, por exemplo) e, por isso,
precisam ser corretamente geridos para continuarem sendo fontes
de competitividade. Estamos falando de atributos tais como a marca,
as premiacOes conquistadas, as patentes registradas, a seguranca da
informacio, o comprometimento com a sustentabilidade do negécio
e do ambiente, as relagdes institucionais, as politicas de comunicagdo,
as tecnologias desenvolvidas, os indices de inovacdes, além da gestdo
de riscos e do conhecimento gerado por talentos da organizaco.

Todos esses elementos constituintes da identidade, da imagem,
da reputacdo, e dos ativos intangiveis de uma organizacdo, além
de serem comunicados em multimidias e geridos por ela prépria,
segundo principios de visibilidade e transparéncia, também sao leva-
dos a publico pela midia, cuja oferta de sentidos é operada por um
discurso construido por ela, e pelos interagentes, gracas a amplifica-
cdo digital. Nessa direcfio, a importancia das relagdes publicas se da
pela gestdo da identidade, da imagem e da reputacdo organizacionais,
seja por meio de auditorias de imagem periddicas seja pelo relacio-
namento com a midia, ou ainda pela comunica¢io em midias digitais.
Para isso, as organizacdes precisam lancar mao de estratégias que
visam a comunicagdo de suas agdes, a expressdo dos seus discursos,
a memoria que ¢ construida tanto pelos media quanto pela prépria
organizacdo e também pelos ptblicos com os quais precisa interagir
em midias sociais digitais sob o principio de relacionamento.

Tendo em vista que este trabalho tem foco no contrato de comu-
nicagdo estabelecido por diferentes campos sociais como estratégia de
comunicacgo diante do contexto de crise, ¢ imperativo convocarmos um
dos principais tedricos internacionais em comunicacio de crise. Trata-se
do pesquisador da Universidade de Ohio, William L. Benoit (1995, 1997),
o qual defende que as pessoas e as organizacdes fazem uso de estraté-
gias discursivas de autodefesa quando sdo acusadas ou estéo envolvidas
em algum evento critico. Ele sustenta em sua Teoria da Reparacdo da
Imagem (1995) que a comunicacdo se refere a um processo de criacdio
de significados, contribuindo para a reparacdo da imagem positiva junto
a opinido publica, mas que as palavras devem vir acompanhadas de fatos
para que reforce o discurso construido (BENOIT, 1997).

Para o autor, ha cinco categorias de op¢des discursivas que as orga-
niza¢des podem lancar médo: 1) negar, 2) fugir a responsabilidade, 3)
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reduzir o grau de ofensa, 4) acao corretiva e 5) mortificacdo. Tratam-se

de operacdes discursivas presentes nas postagens dos blogs do

campo organizacional e do campo politico, objetos empiricos desta

pesquisa, porém nos deteremos a andlise do contrato de comunicaciao

(CHARAUDEAU, 2013). No entanto, podemos inferir que no caso da crise

estudada hd a prevaléncia da percepgio que a Petrobras busca preservar
sua reputacio positiva; isso acontece na medida em que séo respon-
sabilizados dirigentes e agentes politicos envolvidos com o esquema

de corrupcdio na Companbhia, isentando a figura institucional de culpa

e responsabilidade (opcdo discursiva 1). Também notamos a “opcio

discursiva 3”7, presente em videos institucionais veiculados na televisdo,
sites, hotsites e midias sociais digitais da organizago, incluindo o blog

objeto de estudo aqui. E, ainda, identificamos a “opg¢ao discursiva 47,
também presente nos espacos em que as estratégias comunicativas sio

ativadas, exemplificada pela Figura 8, que mostra um excerto do hotsite

#DaquiPraFrente, da Petrobras, o qual traz respostas para perguntas

frequentes relacionadas a crise e a Organizaco.

Petrobras . #DaquiPraFrente

Ll PETROBRAS #DaquiPraFrente

0 que muda com o novo modelo de governanga e
gestao organizacional?

Com este novo modelo, havera uma diminuicao de 43% nas cerca de 5,3 mil fungoes
gerenciais em areas nao operacionais, superando a meta que fixamos inicialmente em
30%. Além dessa reducao das funcdes gerenciais, nossa nova estrutura também prevé a
redistribuicao de atividades e a fusao de algumas areas. Estimamos reduzir nossos
custos em atéR$ 1,8 bilhdo por ano com essas medidas. Outro fator importante & o
fortalecimento do mecanismo de responsabilizacao dos gestores. A revisao do nosso
modelo de governanca e gestao organizacional ocorre em funcao da necessidade de
alinhamento corporativo ao novo ambiente de negécios, da priorizacao da rentabilidade
e disciplina de capital, do fortalecimento dos controles e conformidade dos processos,
além da ampliacao dos niveis de responsabilizacao dos executivos.

Figura 8 - Opgéo discursiva: agdo corretiva no hotsite #DaquiPraFrente.®

6 Disponivel em: <http://daquiprafrente.hotsitespetrobras.com.br/#que-medidas-a-Pe-
trobras-tem-tomado-para-evitar-desvios> Acesso em: 27 jul. 2016.
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A seguir, abordaremos o processo estratégico estabelecido para
a consecucdo efetiva da gestdo da comunicacgdo de crise pelas orga-
nizacOes, mas antes, lembraremos que todas as a¢des empreendidas
tanto no ambiente off-line quanto na ambiéncia da internet, reper-
cutem e geram debates junto a opinifo publica. Quando nos referi-
mos a um contexto de crise numa sociedade em que hd tecnologias
e espacos de expressdo disponiveis ao cidaddo, deparamo-nos com
a necessidade de planejamento e, o mais importante, saber ouvir
e interagir no mesmo nivel daquele que contata a organizacdo via
midias sociais digitais, aplicativos ou sites. E por meio dela que
muitas pessoas, hoje, procuram resolver seus problemas em produ-
tos e servigos oferecidos, ¢ a partir de uma postagem que criticam
ou elogiam uma pratica organizacional, e é por meio deste mesmo
modo que interagentes pautam os media, propdem projetos de lei
por meio de abaixo-assinados e, ainda, convocam para manifesta-
¢cBes e revolugdes, a exemplo da “Primavera Arabe” e do “Vem Pra
Rua”. Por isso, a gestdo da identidade, da imagem e da reputacdo
organizacionais requerem ac¢des que deem conta de um contexto
sociopolitico dinamico e complexo, que exige posicionamento
solido e discurso coerente, oriundos de um plano de comunicagdo
global composto por estratégias efetivas.

ESTRATEGIAS DE COMUNICAGAO

Diante de um cendrio de crise, em que estdo em xeque principal-
mente os ativos intangiveis de uma marca, ¢ papel das organizagdes
porem em prdtica o que estd determinado em seu planejamento
estratégico no que tange a gestao de situacoes turbulentas. Para isso,
deve segui-lo desde a prevencdo de incidentes e, frente a ocorridos

7 Onda revoluciondria desencadeada em 2010, na Tunisia, contra a corrupgao policial
e os governos ditatoriais. Em 2011, os eventos se alastraram para outros paises do
Oriente Médio e do Norte da Africa, os quais contaram com o auxilio de sites de redes
sociais digitais para a sensibiliza¢do, organizagao e comunica¢do com a populagdo e
com a comunidade internacional.

8 Movimento de cunho politico-social, criado em 2014, no Brasil, com o objetivo de
manifestar o descontentamento da popula¢do com a situagio econdmica do pais no
governo da Presidenta Dilma Vana Rousseff.
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indesejados, fazer a leitura da realidade lancando mdo de uma estra-
tégia de comunicacdo — um conjunto de acGes comunicacionais —
para estabelecer processos de visibilidade, interacdo, transparéncia
e legitimacdo junto aos seus publicos.

Sdo os periodos de crise os momentos que demandam um
processo estratégico alinhado com os principios da organizacdo e
coerente com as mudangas do ambiente, a fim de que haja a adap-
tacdo e sobrevivéncia nesta nova realidade a ser transformada/supe-
rada. Esta realidade dinamica é o ponto de partida e exige o esta-
belecimento de uma estratégia, que ¢ produto de um processo de
pensamento e eleicdio de rotas de agdo para a tomada de decisdes
assertivas (PEREZ, 2012).

A concepcdo de estratégia passa a ser disseminada no mundo
empresarial a partir do século xx, tornando-se tema na gestdo
de negocios (saap CORREA, 2003, 2008). Com contribui¢des da
Sociologia, mais adiante, a comunicacdo assume o cardter estra-
tégico, o qual hoje se revela transformado, uma vez que o planeja-
mento neste nivel é flexibilizado pela participac@o do publico e pelas
novas ambiéncias de atuagfo. Ao recorrermos a literatura que trata
da Estratégia percebemos a recomendacdo de se estruturar caso
a caso no que se refere a defini¢cdes do conceito, da Disciplina, da
capacidade e do processo. Por isso, optamos por discutir o enten-
dimento de estratégia (com “e” minusculo) a partir de dois autores

- Mintzberg (2001) e Pérez (2001, 2012) - e ao final construirmos a
nossa compreensdo de estratégia no contexto desta pesquisa.

Mintzberg (2001) aponta que o processo estratégico ¢ algo ndo
programado, que ndo obedece a uma rotina nem estrutura e ndo
segue uma repeti¢io. Envolve, para o autor, processos de pensamen-
tos que dizem respeito a organizagio e ao ambiente, e ainda, a deci-
soes e forma de implementagdo destas em contextos de mudancas
do ambiente. Com relacdo as dimensdes da estratégia, Mintzberg
formula sua visdo em 5 “P”s: Plano (modos de agdo), Perspectiva
(como as visdes sdo concebidas na mente), Pretexto (enfrenta-
mento a concorréncia), Padrio (comportamentos esperados), e
Posicdo (ecologia ambiental em relacdo a competicdo). J4 Pérez
(2001) propde o entendimento deste processo em oito dimensdes,
sendo elas: a estratégia como antecipacio, decisdo, método, posicio,
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marco de referéncia, perspectiva, discurso, e relagdo com o entorno,
sendo muito mais abrangente e relacional do que a antecedente.
O enfoque de Pérez (2012) a respeito da estratégia concentra-
-se na nogao de articulacdo social e ndo no contexto de conflito,
mudando o foco econdmico para o relacional humano, o que
concede a comunicacdo papel-chave no processo estratégico, prin-
cipalmente quando se trata de um cendrio com mercados interco-
nectados, novas formas de organizacéo social, conversacao em rede,
incertezas globais em todas as esferas e intercambio de conhecimen-
tos. Para Pérez (2012, p.220-222), a estratégia cumpre sete funcdes:

1. Ajuda-nos a tomar pulso das mudancas do mundo, visualizar
o futuro e reorientar nossas metas;

2. Determina os interlocutores de uma organizacdo com os
publicos relevantes em fungéo das metas estabelecidas;

3. Identifica as brechas de percepcdo entre como nés nos vemos
€ como os outros realmente nos veem;

4. Elege e define a linha diretriz que se supde permitir alcancar-
mos nossas metas;

5. Estabelece um padrio de conectividade objetivo que deveria-
mos reconfigurar para seguirmos a rota prevista;

6. Da coeréncia e concentra esforcos na rota definida, pondo
ordem e facilitando as demais decisdes;

7. Ajuda-nos a anteciparmo-nos e a administrar nosso futuro,
adaptando o entorno aos nossos interesses.

A estratégia (PEREZ, 2012) nesse contexto trata-se de um processo
que ndo garante €xito e tem a incerteza como companhia num cami-
nho de instabilidades até o alcance das metas. O que chamamos
de estratégias sdo pacotes de decisdes adotadas em momentos de
davida, que indicam eleicéo de alternativa e levam em conta a inter-
vencdo potencial de outros operadores do entorno, os quais podem
modificar o resultado desejado.

E na ambiéncia da internet, onde quase tudo estd visivel a todos
e os processos ocorrem de maneira fluida e veloz, a estratégia com
¢énfase digital ¢ ainda mais complexa e deve ser muito mais flexivel
em funcdo da ac@o dos interagentes e da metodologia mais intuitiva
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do que a analitica tradicional. Nessa direcdo, Pérez (2012, p. 38)°
sinaliza que “a mudanga na tecnologia armamenticia alterou neces-
sariamente as estratégias militares ao longo da histéria. Do mesmo
modo que, hoje em dia, as redes sociais estdo transformando as
estratégias de comunicacio de pessoas e corpora¢des”. Estamos,
pois, diante de um cendrio que demanda estratégias especificas para
cada espaco digital, pensada no interagente, além de ser intuitiva e
contar com planos que deem conta do fluxo que ¢ gerado a partir do
compartilhamento de contetido na ambiéncia da internet.

O novo paradigma da tecnologia da informagfio se caracteriza,
primeiramente, por utilizar a informa¢io como matéria-prima, ou
seja, ao contrdrio das revolucdes tecnolédgicas anteriores, em que
a informac@o agia sobre a tecnologia, agora s@o as tecnologias que
agem sobre a informag#o para transformar a economia e a sociedade
(SAAD CORREA, 2003, P.44).

Algumas caracteristicas proprias do ser humano que correspon-
dem a capacidade estratégica devem ser levadas em conta, princi-
palmente na rede, diante da velocidade e visibilidade que adquirem
determinados fatos. Por isso, fazem-se imprescindiveis a avaliacdo
minuciosa do entorno, o pensamento de antecipacio e visdo de futu-
ros possiveis, a imaginacéo, a atuacdo de agentes (pessoas, sistemas,
processos) no ambiente, o planejamento de acoes, a aprendizagem
a partir das consequéncias das nossas eleicdes de rotas, além de
outras caracteristicas que consideramos essenciais no que se refere
a atuacdo digital: considerar a capacidade simbdlica, polissémica, de
interpretacdo e de contextualizacdo dos interagentes.

Com a comunicacdo em rede, a organizacdo em crise fica ainda
mais exposta, demandando uma tomada de decisdes agil e asser-
tiva. Para essa mudanca de cendrio, exige-se adaptacdo com a
mudanca da estratégia a ser aplicada. Pérez (2012) indica que trans-
formar uma realidade indesejada em um futuro almejado implica

9 No original: “El cambio em la tecnologia armamentistica alterd necesariamente las estra-
tegias militares a lo largo de la historia. Del mismo modo que, hoy em dia, las redes sociales
estdn transformando las estrategias de comunicacién de personas e corporaciones”.
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em considerar novas ferramentas, novas abordagens, eleger rotas,
além de compreender que “[...] a Comunicacdo deixa de ser um
recurso estratégico para ser um elemento constituinte da prépria
estratégia” (PEREZ, 2012, p. 203)™. Nesse sentido, a estratégia de
presenca digital estd ligada a cooperac@o, a associagdo, ao didlogo
e a capacidade de atuar em conjunto (PEREZ, 2001), constituindo-
-se num complexo de agdes que tém a finalidade de estabelecer
relagdes e maximizar as oportunidades.

Ao discutirmos tais nogdes, conseguimos depreender aspectos
da comunicacéo, do relacionamento com os publicos, da divulgagio
das acdes realizadas, da cultura organizacional, do desenvolvimento
de projetos entre outras nuances da drea de estudo. Dessa forma,
ancorados principalmente em Pérez (2001, 2012), entendemos por
estratégia de comunicaco um conjunto planejado e continuo de
acdes de comunicagdo originados em processos de pensamento, que
consideram o entorno (pessoas, organizagdes, politicas e processos)
e levam a tomada de decisdes que buscam o alcance das metas e dos
objetivos organizacionais de forma relacional.

Hoje, muitas estratégias de comunicacdo sdo estabelecidas na
ambiéncia digital, seja por meio de sites, portais, hotsites, aplicativos
para smartphones e tablets, seja a partir de midias sociais digitais, entre
elas os blogs corporativos, institucionais e de noticias, por onde o
contrato de comunicacdo ¢ firmado pelas instancias de produgio.

Blogs

Os blogs, ou weblogs, surgiram no final da década de 1990 num
formato de diario pessoal online, com a abordagem de diversos temas
de interesse de seus criadores, a exemplo de tecnologia, poemas, cinema
e outros, levando conteudo para colegas e amigos de departamentos
de pesquisa inicialmente. Hoje eles sdo milhdes em todo o mundo,
mas néo podemos precisar esta quantidade, pois esse é um dado que
muda a todo o tempo na velocidade da internet. Porém, podemos afir-
mar que os usos e as apropriagdes dos blogs continuam a estabelecer

10 No original: “[...] la Comunicacién deje de ser un recurso estratégico para ser un elemento
constituynte de la propia Estrategia”.
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reconfiguracdes para a comunicagfo organizacional contemporanea e
para a recomposicdo da blogosfera, a grande rede de relacdes sociotéc-
nicas que se diversificou e teve sua dinamica complexificada.

Os anos 2000, no contexto da web 2.0, caracterizam o periodo
em que se iniciou a apropriaciio dos blogs pelas organizacdes;
primeiro com as do ramo da tecnologia como Microsoft, Oracle,
SAP e outras, e a partir daf incorporadas como espaco comunica-
cional por outras empresas e instituicdes. Tal dinamica considera a
midia em questdo como blog corporativo, numa relacéo ao uso feito
por outra esfera que nio a do didrio pessoal online. Desde entdo,
os blogs sdo considerados recursos estratégicos pelas organizagdes,
visto que sdo midias proprietarias nas quais podem ser estabelecidas
relacdes personalizadas e especificas com os publicos, assegurando
a possibilidade de tornar visiveis acdes e fatos, legitimar sua cultura,
fazer frente a publica¢des equivocadas dos media, esclarecer boatos
e manter um contato mais préximo com a comunidade.

Neste estudo, consideramos os blogs como ambiéncias estru-
turadas com cddigos proprios (SODRE, 2009), cuja estrutura ndo
se limita a publicac@o de textos, pois envolve tecnologias, pessoas
e produgdo de sentido em sua légica de produgdo e circulacdo de
conteddo que é também simbolico. Significam, pois, mais do que
um mero canal ou ferramental de comunicacg@o. Tal perspectiva é
corroborada pela proposta de estudo desta pesquisa em analisar o
contrato de comunicacgo estabelecido pelas organizac¢des e institui-
cdes por meio das postagens em blogs proprios.

Consideraremos ainda como sendo uma midia social digital, uma
vez que a estrutura dos blogs corresponde as ldgicas tipicas desta,
pois possibilita a producio e o compartilhamento de conteido
préprio do interagente. Permite ainda, em sua maioria, a troca de
comentdrios possibilitando conversacdes, interagdes e participa-
¢des, sem a distingdo entre emissor e receptor no processo comuni-
cacional, mas, sim, considerando todos como usudrios-midia (TERRa,
2010), que se valem de um blog para se expressar. E nesse contexto
que ocorre a desintermediagdo, facilitada pela midia digital e pelo
comportamento ativo do interagente.

Embora tenham perdido um pouco da forga que tiveram na
primeira década dos anos 2000, muito em razdo do surgimento de
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dezenas de sites de redes sociais digitais, os blogs continuam sendo
uma referéncia para o consumo de informacdo. Isso se dd princi-
palmente por conta do que o publico credita aos editores de blogs
profissionais, aos jornalistas ou as organizacdes que possuem blogs
especializados. Nos blogs corporativos, nao sdo apenas blogueiros,
jornalistas e a equipe de comunicaciio que podem estar por trds.
Muitas vezes, hd interagentes convidados e fis da marca que produ-
zem conteuido. Noutras situacdes, ainda, ocorre de o presidente da
organizacdo ser o porta-voz da marca no blog, aproximando-se do
publico que reconhece nele um especialista no nicho de atuagéo.

Instruments and channels used for crisis communication:
Media relations and personal communication in the front line

Media relations (i.e. press information, interviews) 75.7%

|

Personal communication (i.e. with key decision makers) 72.6%

Owned media (i.e. brochures, direct mail, websites,

intranet) 48.1%

Social media (i.e. Facebook, Twitter, blogs) 38.2%

Dialogue settings (i.e. roundtables with stakeholders) 35.9%

A I

Paid media (i.e. advertisements) . 7.0%

L

Figura 9 - Instrumentos e canais usados para comunicagdo de crise. Fonte: ECM"

No que se refere a potencialidade, existem diversos tipos de
blogs corporativos, com distintos usos. Existem blogs exclusivos
para o contato com a imprensa, outros para a publicacdo de noti-
cias, ou canal de vendas. Ainda, hé blogs utilizados para a comuni-
cagdo interna, para a gestdo do conhecimento ou gestdo de projetos.
E também existem aqueles voltados para campanhas de relacoes
publicas, outros para suporte ao cliente, recrutamento de pessoal,

11 Disponivel em: <http://www.zerfass.de/ECM-WEBSITE/media/ECM2013-Results-
-ChartVersion.pdf> Acesso em: 14 out. 2015.
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gestdo de relacionamento com clientes e ainda, blogs usados para
a comunicacdo institucional ou de um diretor que ¢é referéncia em
determinada drea do ramo de negdcio da organizacdo. Recente
estudo do European Communication Monitor (Figura 9) mostra que o
blog ¢ uma das formas de comunicagfo utilizadas em comunicacio
de crise pelos profissionais da drea na Europa, atuantes em organi-
zagdes privadas, governamentais, agéncias de RP e por consultores.

Os blogs corporativos sdo bastante potencializados pelas organi-
zagdes por muitas razoes. Trata-se de uma midia digital de facil uso e
manutencao, de baixo custo e alternativo ao site pago, com navegagéo
simples e intuitiva e leitura cronoldgica, além de possibilitar espago
para comentdrios, uso de hiperlinks que expandem o texto. Ainda,
suporta conteudos em diferentes linguagens (texto, dudio, video, info-
graficos, imagens, etc.), é personalizado de acordo com cada publico.
Outro ponto positivo dos blogs refere-se a sua estrutura, que possibi-
lita o arquivamento histérico de postagens, as publicacdes podem ser
divididas em categorias agrupadas por meio de tags, além de disponi-
bilizar a opc@o de busca interna, o recebimento de seu contetido por
RSSfeeds e o compartilhamento por meio de widgets*.

Como todo ato de comunicagdo, 0s processos comunicacionais
estabelecidos através dos blogs também sdo constituidos por um
quadro de referéncia das condicdes especificas para a troca lingua-
geira entre os individuos. Trata-se do contrato de comunicacdo
(CHARAUDEAU, 2013), no qual estfo inseridas as restricdes situacio-
nais e discursivas; dados que devem ser reconhecidos e levados em
consideragdo pelos comunicantes envolvidos a fim de estabelecer
trocas sociais efetivas. E sobre esse contrato que trataremos a seguir
na secdo 2.3.2.

12 Referem-se a palavras-chave ou termos associados a informagdes de outros textos
ou contextos.

13 Dispositivo presente em sites que permite ao interagente assinar determinado con-
teudo e recebé-lo em seu e-mail no momento que for publicado no site de origem.

14 Dispositivos presentes na postagem do blog que permitem o compartilhamento do
conteudo em midias sociais digitais, sem a necessidade de copiar o link e cold-lo em
outro espago para postagem/compartilhamento.
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O contrato de comunicagio

Os campos sociais, como vimos, interferem nas légicas uns dos
outros. Nesse sentido, o mundo politico e o0 mundo organizacional
movimentaram-se na direcdo de se apropriarem das légicas da midia

- econdmica (sustentagfio de um negécio/gestdo), tecnoldgica (quali-
dade e quantidade da difusdo de informagdes) e simbdlica (produ-
¢do de sentido) - a fim de garantirem visibilidade, lugar préprio de
fala, publicizacio, credibilidade e captacio junto aos publicos. Assim,
muitas das estratégias empreendidas pela midia por meio do contrato
de comunicacdo sdo também tomadas de empréstimo pelas organi-
zagOes e instituicdes ndo-mididticas para estabelecerem suas trocas
sociais com os interagentes. Por isso, o contrato de comunicacdo
midiatico (CHARAUDEAU, 2013) € abordado aqui sob o ponto de vista
de que assim como o campo dos media, 0 campo politico e 0 campo
organizacional, analisados neste estudo, também se valem de estra-
tégias de encenacdo da informacdo por meio de dispositivos tecnold-
gicos, com equipe profissionalizada e busca a construcio de sentido,
a fim de manterem um papel social especifico legitimado, a partir de
escolhas estratégicas que garantam o estabelecimento de vinculos e o
atendimento de objetivos econdmicos e institucionais.

Com a internet, a visibilidade dos fatos aumentou e, por isso, cada
vez mais os outros campos buscam nos dispositivos midiaticos digitais
fazer frente a crises organizacionais e politicas e ter o controle sobre o
que falam sobre si mesmos (autorreferenciagéo + autorrepresentagao
+ autopromogdo). Nessa tentativa, apds terem decidido pelo espaco
digital mais apropriado para o contato com os seus publicos, as orga-
niza¢des passam a manejar o contetido simbdlico que sera ofertado na
situaciio de troca linguageira. E ai que entra em jogo o contrato comu-
nicativo, que pode ser entendido como o espaco em que as estratégias
de encenacdo do discurso sdo empreendidas a partir das expectativas
discursivas compartilhadas, levando em conta que “toda troca lingua-
geira se realiza num quadro de cointencionalidade, cuja garantia sao
as restri¢des da situagdo de comunicagdo” (CHARAUDEAU, 2013, P. 68).

Para melhor apresentd-lo, passaremos a descrever as caracteristi-
cas da situacdio de troca, denominados de dados externos ou condi¢des
extra discursivas; e as caracteristicas discursivas, os dados internos
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do contrato ou condi¢des intradiscursivas. Iniciamos com a descri-
¢do dos dados externos do contrato de comunicagéo. Referem-se as
condicdes situacionais de enunciacdo da produgio linguageira. Tais
dados “sdo constituidos pelas regularidades comportamentais dos
individuos que af efetuam trocas e pelas constantes que caracterizam
essas trocas e permanecem estdveis por um determinado periodo”
(CHARAUDEAU, 2013, p. 68) e estdo agrupados em quatro categorias:

a. Identidade: “Quem troca com quem?”, ’Quem fala a quems”,
“Quem se dirige a quem?”. Diz respeito a identidade dos
parceiros engajados na troca, dos tragos personoldgicos e que
sinalizam o status social, econdmico e cultural dos parceiros.

b. Finalidade: “Estamos aqui para dizer o qué?” Trata-se do
objetivo do ato de linguagem, que € incorporado a intencio-
nalidade de ambos os parceiros. Da-se em termos de visadas:
a prescritiva (“fazer-fazer”), a informativa (“fazer-saber”), a
incitativa (“fazer-crer”) e a visada do phatos (“fazer-sentir”).

c. Propésito: “Do que se trata?” Corresponde ao dominio de
saber envolvido na situagio de troca linguageira.

d. Dispositivo: “Em que ambiente se inscreve o ato de comuni-
cagdo, que lugares fisicos sdo ocupados pelos parceiros, que
canal de transmissdo ¢ utilizado?” Trata-se das circunstan-
cias materiais de sua construcdo, do dispositivo utilizado.

J4 os dados internos do contrato sdo aqueles propriamente
discursivos, que dependem da percepcdo e do reconhecimento das
restri¢cdes situacionais de comunicac@io (dados externos). Refere-se
a como devem ser os comportamentos linguageiros em funcéo das
restricdes da situacdo de troca. Dividem-se em trés espacgos de
comportamento linguageiro:

a. Locucdo: “Por que fala, em nome de que” Refere-se aquele
espaco de tomada da palavra, conquista do poder comunicar
e a identificacdo do interlocutor.

b. Relacdo: é onde se estabelecem relacdes entre o locutor e seu
interlocutor, podendo ser de conivéncia ou agressdo, de forca
ou alianca, de exclusdo ou inclusdo.
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c. Tematizacdo: ¢ aquele no qual se organiza o dominio do
saber ou tema da troca, em que o sujeito falante posiciona-se
com relagdo ao tema, escolhe um modo de intervencio e de
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organizacao discursivo.

Como se pode ver, os dados internos relacionam-se diretamente
com os dados externos. E este contrato de comunicaciio entre orga-
nizacdes e institui¢des de diferentes campos sociais com seus publi-
cos que trataremos neste estudo. Segundo a perspectiva semiolin-
guistica do tedrico francés Patrick Charaudeau (2013), o contrato
refere-se a um acordo prévio que regula/rege as trocas comunicacio-
nais, por meio de restri¢des, e pelo qual os comunicantes se reco-
nhecem um ao outro. E a partir dele que a producio do discurso ¢
levada a cabo, numa combina¢io do modo como o texto é escrito
com as circunstancias em que ele é construido, e cujas intencdes
visam persuadir, seduzir e captar o ptblico, e estfo orientadas - prin-

cipalmente - para fins econdmicos ou simbdlicos.

“Contrato de

comun

“Acontecimento
bruto e
interpretado”

/I\

Instancia de
produgdo
mididtica

\2

“Noticia”
Acontecimento
construido

/]\

Instancia de
recepgao
mididtica

\2

“Acontecimento
interpretado”

—

icagdo”

"

Processo de
transformagio

Processo de
interpretagiao

Processo de
transacao

Figura 10 - Contrato de comunicagiio (CHARAUDEAU, 2013).
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O contrato de comunicacdo (Figura 10) apresentado por
Charaudeau (2013, p. 114) aplicado ao ato comunicacional do campo
dos media, mas que neste estudo serd adaptado também aos campos
organizacional e politico, considera que o ato comunicacional se
efetiva por meio de um processo duplo: transformacéo e transaggo.
O primeiro refere-se ao processo de dar significado e sentido ao
acontecimento bruto interpretado, por meio de descrigdes, expli-
cacdes, qualificagdes, modalizacSes e argumentacdo sobre agdes
e seres do mundo, resultando na “noticia”, uma criagio/visdo do
mundo mididtico. J& o segundo, que comanda o processo anterior
e no qual circula um objeto de saber entre os parceiros, ¢ a transa-
cdo; processo de significacdio psicossocial ao ato, que se dd através
de alguns parametros tais como a identidade do outro envolvido, o
tipo de relac@o que se pretende estabelecer, o efeito que se pretende
produzir e a regulacio que se prevé. Isso tudo se dd num quadro de
regras, condi¢des e referéncias entre os interlocutores, o contrato.

O quadro de restri¢des do contrato vai incidir na encenacéo do
discurso. Nesse sentido, a noticia/postagem/publicacdo sera cons-
truida segundo escolhas da instancia de producgo, ora buscando
atender seus objetivos de credibilidade; ora de captacdo. Isso se dard
por meio da selecdo de um fato, conforme sua atualidade, proximi-
dade e interesse do publico-alvo; por meio de um recorte do espago
social, através de critérios de notoriedade, representatividade,
expressdo e polémica; e por meio da selecdio de fontes relevantes,
confidveis e crediveis. Além desses critérios, para cada situacdo sdo
empregados modos de organizagio do discurso: acontecimento rela-
tado, acontecimento comentado e acontecimento provocado. Com
base nisso, acreditamos que:

O acontecimento, no que tange a sua significagéo, ¢ sempre o resul-
tado de uma leitura, e ¢ essa leitura que o constrdi. O acontecimento
mididtico, no caso, ¢ objeto de uma dupla construgéio: a de uma
encenagio levada a efeito pela transmissdo, a qual revela o olhar e a
leitura feita pela instancia mididtica, e a do leitor-ouvinte-telespec-
tador que a recebe e interpreta (CHARAUDEAU, 2013, P. 243).

Cremos ainda que o acontecimento construido por instancias
de informac8o ndo-mididticas se configura da mesma forma, com a
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diferenca de que ndo possuem a credibilidade da funcdo expressiva
dos media. No entanto, mesmo assim buscam construir seu discurso
e defendé-lo por meio do empréstimo das ldgicas medidticas, como
os dispositivos de comunicagio. Com a internet, os dispositivos de
encenagdo da informagio se multiplicaram, assim como as negocia-
coes e modificagdes do contrato entre a instancia de producéo e a
instancia de recep¢do, devido a dinamicidade e a velocidade com
que o processo comunicacional se estabelece na ambiéncia digital.
Nessa direcdo, os blogs despontam como um espago, um suporte
material auxiliado por uma tecnologia, onde o contrato se realiza.
Trata-se de um componente que contribui na construgio do sentido
da mensagem, a partir das caracteristicas que a condicdo material
do blog confere. Os elementos constituintes desse ambiente digital:
escrita, imagem, audio, video, hipertextualidade, ordem cronoldgica
das mensagens, etc., d4 forma as representagdes e contribui para a
percepgio e a interpretacio da instancia de recepgao.

Para isso, foram selecionados alguns métodos e técnicas que
dessem conta da proposta desta pesquisa, ajudando a revelar de que
forma se estabelecem os contratos de comunicacgo de trés campos
sociais — o mididtico, o politico e o organizacional - a partir do uso
de blogs num contexto de crise. No préximo capitulo descrevemos
minuciosamente o percurso metodoldgico para, na sequéncia, apre-
sentarmos a analise.
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I‘ N[illllllll\[l DE
I\IlET[Iﬂ[]S E TECNICAS

COM A FINALIDADE DE ELUGIDAR a'problemética e atender os objeti-
© vosdo est'ii;do‘,' féptamos como pracedimento metodolégico por uma
; triar;”gﬁllaga’i éimétodos e técnicas, combinando diferentes méto-
dos é‘:técni'cés‘para apreender o fenémeno em estudo.

LN é-’pes‘quisa social, quando empregado o Estudo de Caso como
metodo comumente sdo combinados outros métodos e tecmcas
para sua efetlvagao Nesse sentido, optou-se neste estudo por- uma
triangulagdio de métodos e técnicas (JOHNSON, 2010), 0 que nio
implica r}ec;es*sarlamente, pela acepcio da expressdo, o uso de trés
itens metodolégicos, podendo ser escolhidos varios ferramentais

que deem conta de desentranhar o objeto em questao.

Para este-gstudo estdo incluidos a Pesquisa Bibliogréfica
(LAKATOS, 1992),' a fim de embasar teoricamente a analise; o Estudo
de Caso (YIN, 2005), voltado a desvelar o objeto de estudo por
meio de observacao, descricdo e andlise; a Analise do Contrato de
Comunicagio (CHARAUDEAU, 2013) adaptada ao modelo tradicional
de referéncia - a fim de atender ao desentranhamento da questéo
proposta; e duas técnicas de coleta de dados: a Observaciio enco-

berta néo participativa (JOHNSON, 2010) para a defini¢do e recorte
dos c'drpom de andlise e’a Entrevista em Profundidade (DUARTE,
2006), a fim de conhecer a versio da organizagdo em crise selecm—
nada para 0 estudo

e : S
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Pesquisa Bibliogrdfica

Primeiramente, procedemos a pesquisa bibliografica (LAKATOS,
1992) no intuito de levantar o estado da arte sobre o que nos propo-
mos a analisar nesta pesquisa. Por meio dela, que € o primeiro passo
de um estudo cientifico, realizamos a leitura, o fichamento e a
analise do material bibliografico da drea coletado, a fim de visualizar
de que forma o objeto, o tema, os conceitos e a questdo definidos
ja foram abordados por outros pesquisadores. Nessa direcio, Braga
(2008, p. 81) lembra que

Para além dos processos de observagido e levantamento de indi-
cios, precisa-se, naturalmente, de fundamentos tedricos na base de
um estudo de caso. Uma visdo empiricista que pretendesse extrair
conhecimento diretamente do material ou situacdo observada, «a
olhos nus», ndo iria muito além de descri¢des superficiais, de senso
comum ou em perspectivas idiossincraticas.

Portanto, nesta fase sdo revisados os conceitos e as teorias que
orientam os estudos em comunicagdo e suas aplicagdes em outras
pesquisas, no sentido de visualizar as abordagens e os enfoques ja
investigados na drea. Feito isso, iniciamos a condu¢do do estudo
de caso na tentativa de apreender o objeto estudado, a partir do
empreendimento de técnicas de pesquisa e considerando o referen-
cial tedrico desenvolvido anteriormente.

Estudo de Caso

A segunda etapa da pesquisa refere-se ao método do Estudo de
Caso (YIN, 2005), que se caracteriza por uma estratégia de pesquisa
em Ciéncias Sociais que abrange desde o planejamento até as abor-
dagens e ferramentas para a andlise, passando pelas técnicas de
coleta de dados e verificac@o da validade dos dados coletados. Esta
etapa decorre posteriormente a determinacéo das fontes de evidén-
cia da coleta de dados, a coleta de dados em si pela observacio,
entrevista e documentacgo dos corpora.

Por meio do Estudo de Caso, desenvolvemos a observacdo
e descricdo dos objetos de estudo: Petrobras, Planalto e O Globo

80



GESTAO ESTRATEGICA DA COMUNICAGAO DE CRISE

- com énfase na organizacdo envolvida na cpr instaurada pela
Camara dos Deputados em 2015 e na Operacdo Lava Jato, deflagrada
pela Policia Federal em 2014. Dessa forma, ¢ feita uma apresentacdo
da Companhia e um retrospecto das crises anteriores pelas quais a
empresa passou, assim como momentos de turbuléncia de outras
organiza¢des do mesmo setor.

Para Yin (2005), o método ¢ a estratégia mais adequada para
responder a questdes do tipo “como” e “por que”, a exemplo do
problema proposto neste estudo, que busca saber como se estabele-
cem os contratos de comunicacdo firmados pelos diferentes campos
sociais em midias digitais no contexto de crise. Nesta investigacgo
adaptamos o tradicional método do Estudo de Caso no intuito de
dar conta dos objetos empiricos, plataformas digitais de comunica-
¢do que constituem fendmenos contemporaneos de suma relevan-
cia para a drea da comunicagdo social.

Observagio encoberta ndo participativa

Por meio da utilizacio da técnica de Observacdo encoberta ndo
participativa (JOHNSON, 2010), o pesquisador ndo se relaciona com
a empresa no ambiente sob investigacdo, a fim de evitar atos que
desconfigurem a abordagem, a exemplo da realiza¢do de comentd-
rios e compartilhamento de contetido postado pela empresa, posta-
gem de conteido em péginas ou envio de mensagem pelos espagos
para contato. Dessa forma, a observagdo ¢ de cardter ndo-obstru-
tiva, em que a organizacdo desconhece o fato de estar sendo pesqui-
sada, a fim de néo influenciar no processo de mapeamento, coleta e
analise dos dados.

Por meio desta observacao foi realizado o mapeamento dos obje-
tos empiricos definidos para estudo e, a partir disso, selecionados os
acontecimentos relativos aos desdobramentos da cp1 da Petrobras
e Operacdo Lava-Jato que se fazem presentes nas publicacdes em
midias digitais dos trés objetos elencados. Com relacdo ao periodo
de coleta para o estudo, definiu-se como sendo do més de janeiro de
2015 ao més de dezembro de 2015, periodo de maior visibilidade e
repercussdo da crise na sociedade. Determinamos que as postagens
sobre uma mesma pauta nos trés blogs deveriam ter sido publicadas
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com, no maximo, uma diferenca de dois dias para mais ou dois dias
para menos entre elas. Para o estudo, apds mapeamento em um
universo de 4.000 postagens no Blog do Noblat, 600 no Blog Fatos
e Dados e 1.000 no Blog do Planalto, foram analisadas publicacdes
referentes a trés pautas selecionadas no periodo definido e seguindo
os critérios predeterminados, totalizando um corpus de nove posta-
gens, sendo trés de cada objeto de estudo, formando trés periodos
de conjuntos de unidades analisadas (Quadro 1).

Blog Fatos e Dados
(Petrobras)

Blog do Noblat
(O Globo)

Blog do Planalto
(Planalto)

“Agéncia Moody’s reve
classificagdo de risco”

“Divulgamos nossas
demonstracdes
contdbeis auditadas”

“Assinamos acordo de
financiamento de US$
5 bilhdes com Banco de
Desenvolvimento da
China”

“Moody’s rebaixa
rating da petrobras
para grau especulativo”

“Petrobras divulga
R$ 6,19 bi de perdas
com corrupgio e tem
prejuizo de R$ 21,58 bi
em 2014”

“Investimentos da
China no Brasil vio de
trem transatlantico a
Petrobras”

“Rebaixamento da nota
da Petrobras mostra
desconhecimento
da empresa, diz
presidenta”

“Com balango auditado,
Petrobras vira a pagina”

“ Crédito de US$
10 bilhdes mostra
confianga dos bancos
chineses”

Quadro 1 - Corpus de pesquisa: unidades de andlise selecionadas.

Por meio desta observacdo foi realizado o mapeamento dos obje-

tos empiricos definidos para estudo e, a partir disso, selecionados os
acontecimentos relativos aos desdobramentos da cp1 da Petrobras
e Operacdo Lava-Jato que se fazem presentes nas publicacdes em
midias digitais dos trés objetos elencados. Com relagio ao periodo
de coleta para o estudo, definiu-se como sendo do més de janeiro de
2015 ao més de dezembro de 2015, periodo de maior visibilidade e
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repercussdo da crise na sociedade. Determinamos que as postagens
sobre uma mesma pauta nos trés blogs deveriam ter sido publica-
das com, no méximo, uma diferenca de dois dias para mais ou dois
dias para menos entre elas. Para o estudo, apds mapeamento em um
universo de 4.000 postagens no Blog do Noblat, 600 no Blog Fatos
e Dados e 1.000 no Blog do Planalto, foram analisadas publicacées
referentes a trés pautas selecionadas no periodo definido e seguindo
os critérios predeterminados, totalizando um corpus de nove posta-
gens, sendo trés de cada objeto de estudo, formando trés periodos
de conjuntos de unidades analisadas (Quadro 1).

A escolha pelo blog da Petrobras se deu pelo fato de ser a midia
digital de referéncia da Companhia para fazer frente ao campo dos
media, sendo considerado o pioneiro a estabelecer este tipo de rela-
¢do com os veiculos de comunicac@o no Brasil. J& O Globo foi sele-
cionado devido ao fato de ser o representante do campo midiatico
mais mencionado pelo blog Fatos e Dados, e o Blog do Noblat por
conta de ser um dos principais colunistas de politica do veiculo
numa plataforma equivalente as dos demais objetos de estudo. A
selecdo do blog do Planalto para andlise justifica-se por ser um dos
dispositivos de referéncia para a comunicagio da mais significativa
instituicdo do campo politico, o governo federal, que também ¢ o
maior acionista da Petrobras, com a populacdo. E ainda, por este
estar listado no préprio blog da Petrobras como uma sugestdo de
link relacionado, na mesma lista em que esta o site da Companhia e
Agéncia Petrobras de Noticias.

A partir da sele¢do destes objetos de estudo e destes corpora,
acreditamos que serd possivel analisar e tensionar as escolhas estra-
tégicas de cada um dos campos para desvelar o estabelecimento de
um contrato de comunicacdo com seus publicos de interesse no
contexto de crise.

Andlise do Contrato de Comunicagdo

Apoés a documentacgdo dos dados coletados, partimos para a
Andlise do Contrato de Comunicacdo (CHARAUDEAU, 2013), inspi-
rada nos principios da andlise de discurso semiolinguistica. Além da
descricdo do método, que consiste na andlise das caracteristicas das
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situagdes e condi¢cdes de trocas linguageiras especificas, também
apresentamos o protocolo de estudo que guiard a identificacdo e
andlise dos dados externos e internos do contrato de comunicacgo
a partir da observacéo e andlise da instancia de producgo. Partindo
dos fatores externos a linguagem e com énfase nas estratégias de
comunicacio da instancia de producfo, sdo analisadas as condi-
¢des de identidade: sdo os tragos identitdrios dos parceiros da troca
linguageira; de finalidade: sdo os objetivos dos parceiros que se dio
por meio de visadas; de proposito: é o dominio do saber envolvido;
e de dispositivo: sfo as condi¢des materiais e semidticas do meio
de comunicagdo. Apds o reconhecimento dos dados externos, sdo
verificados os dados internos da troca linguageira, caracteristicos do
discurso: os espacos de locucdo: com a imposi¢éo do sujeito falante
e reconhecimento do interlocutor; de relacio: ¢ a definicao do tipo
de relagdo com o interlocutor; e de tematizagdo: ¢ o posicionamento
quanto ao dominio do saber envolvido na troca.

DADOS EXTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICA(;AO

Refere-se ao reconhecimento dos tragos identitdrios dos
Identidade parceiros de trocas, identificando quem troca com quem,
quem se dirige a quem, quem fala com quem.

Diz respeito aos objetivos dos parceiros e suas expectativas
Finalidade em relaciio ao outro, as quais sdo negociadas por meio de
visadas.

Refere-se a que se trata a troca linguageira, a temdtica que

Propésito . . L
envolve os parceiros envolvidos no ato comunicacional.

Trata-se do dispositivo mididtico onde se inscreve o ato de

Dispositivo [
comunicacio.
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DADOS INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICA(;IAO

Trata-se da imposicdo do sujeito falante e reconhecimento

Locucdo .
§ do interlocutor da troca.
Relacio Diz respeito a definicdo do tipo de relacio estabelecida com
§ o interlocutor do ato comunicacional.
L Refere-se ao posicionamento quanto ao dominio do saber
Tematizagao

envolvido na troca linguageira.

Quadro 2 - Resumo dos Dados Externos e Internos do Contrato de Comunicagdo.

Para fins de coleta e analise, pela semelhanca entre as caracteris-
ticas dos dados externos e internos, reunimos Identidade e Locucgo,
Finalidade e Relagéo, Propdsito e Tematizacéo, e o Dispositivo como
item que corresponde tanto a situac@o de troca quanto ao texto.

Entrevista em Profundidade

Também faz parte das técnicas selecionadas para o estudo a
Entrevista em Profundidade semiaberta (DUARTE, 2006), por meio da
qual o pesquisador coleta os dados do entrevistado por intermédio
de um roteiro de perguntas semiestruturadas, cujas respostas contri-
buem na compreenséo do problema de pesquisa. Tal técnica qualita-
tiva é cldssica em pesquisa nas ciéncias sociaisna busca de informa-
¢des e percepcdes a respeito de um objeto ou fendomeno especifico.

Para isso, tendo em mente as formulacoes tedricas e pressu-
postos do estudo, além da observacdo do corpus coletado, busca-
mos listar questdes que apreendessem as informagdes e a0 mesmo
tempo possuissem um potencial de relaciona-las com a realidade do
objeto selecionado.
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NESTE CAP{TULO NOS PROPOMOS A desenvolver o estudo de caso da
Petrobras; descrever os objetos empiricos selecionados - Blog Fatos
e Da_’dos,chl, do Noblat e Blog do Planalto - e tensionar o referen-
cial tedrico comestes e com os dados dos contratos de comunicagio,
‘que foram coletados por meio de entrevista e extraidos da andlise

das- postagens Nesta segdo, ainda sio descritas as duas instituicdes
que também * ‘se- constituem em objetos de estudo: O Globo e O’
Planalto. Tais ‘procedimentos visam responder 2 questio proposta
pela 1nvest1ga(;ao inferir parecer e propor categorias de analrse de
comunicacdo de crise em midias digitais:

A PETROBRAS

Maior empresa do Brasil e entre-as 10 maiores do mundo no
setor, a Petrobras estd presente em 17 paises, atuando nas areas
de exploragido de petréleo e gas, producio, refino, comercializacgo,

transporte e petroquimica, distribuicdo de derivados, gds natural,
biocombustiveis, fertilizantes e energia elétrica. Suas principais
operagées concentram-se' em bacias, refinarias, terminais e oleo-
dutos, termelétricas, usinas de biodiesel, usinas de etanol, gasodu—
tos, e fabrlcas de fertlhzantes a0

Criada em:1953 por Getulio Vargas, a Petrobras ¢ uma soc1e—
dade anomrn(a,kde capital aberto e congrega aprox1madarpente

.
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86 mil empregados e cerca de 799 mil acionistas, tendo como
acionista majoritdrio a Unido Federal. Lider do setor petrolifero
brasileiro e responsavel por 5% do Produto Interno Bruto (pIB)
do Brasil, a Petrobras ¢ a empresa brasileira que mais gera paten-
tes no pafs e no exterior, devido as constantes pesquisas e desen-
volvimento de tecnologias para o desempenho de suas fungdes;
condicdo essa que tem conferido o pioneirismo e a inovagdo em
diversos casos na sua drea de atuacdo, como exploracdo em aguas
profundas e ultraprofundas.

Campo midiatico:
O Globo
- Blog do Noblat -

Campo organizacional:
Petrobras

- Blog Fatos & Dados - CONTEXTO
DE CRISE

Campo politico:
Planalto
- Blog do Planalto -

Na estratégia corporativa da Petrobras, um dos itens refere-se
a “Visdo 2030”, a qual delineia que a Petrobras almeja ser uma das
cinco maiores empresas de energia do mundo e a preferida pelos
seus 13 publicos de interesse: clientes, comunidade cientifica e
académica, comunidades, concorrentes, consumidores, fornecedo-
res, imprensa, investidores, organiza¢des da sociedade civil, parcei-
ros, poder publico, piblico interno, revendedores.

E ¢ com o objetivo de abranger a totalidade destes publicos, de
forma significativa, assim como legitimar sua marca na sociedade, que
a Petrobras desenvolve projetos e investe em patrocinios em diferen-
tes areas, tais como esporte, cultura, meio-ambiente e cidadania. Por
meio de selecdes publicas de projetos em todo o pais, a Companhia
busca fomentar a cultura, preservar o meio-ambiente, incentivar o
desenvolvimento social e possibilitar o acesso ao esporte, além de
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apoiar outros principios e iniciativas externas. Entre os programas
que ddo conta disso estdo o Programa Petrobras Socioambiental,
o Programa Petrobras Cultural, o Programa Petrobras Esporte e
Cidadania, e o Integracdo Petrobras Comunidades.

Diante de expressiva presenca, atuagdo e participagdo da
Petrobras no cenario politico-econdmico do Brasil, a empresa ¢
permanentemente pauta dos mais consagrados e lidos veiculos de
comunicagdo nacionais e internacionais, figurando como pauta nas
editorias de economia, politica, tecnologia, meio-ambiente e outras.
Hoje, envolvida numa crise politica, financeira e de imagem, ganha
ainda mais exposicdo ao estampar diariamente as capas de revistas,
os editoriais de jornais, estar sendo debatida em midias sociais digi-
tais e presente nas paginas dos principais portais e blogs de noticias.
Duas investigacdes buscam elucidar os fatos e punir os envolvidos,
sendo uma delas conduzida pela Policia Federal até hoje e outra no
ambito da Camara dos Deputados, ja encerrada em outubro de 2015.

A cPIPETRO, criada pelo Requerimento N°3/2015 na Camara dos
Deputados, foi instalada no dia 26 de fevereiro de 2015, tendo tido
120 dias de prazo para conclusdo dos seus trabalhos. A referida
comissdo surgiu a partir dos inquéritos da Operacdo Lava Jato, da
Policia Federal, originada a partir de investiga¢des do Ministério
Publico Federal (mpF) sobre crimes de lavagem de dinheiro, as quais
apontaram a existéncia de um esquema de corrupg¢io na Petrobras,
com desvios de recursos financeiros e formacdo de carteis em lici-
tagdes na Estatal.

Os objetivos da cp1 consistiam em investigar atos ilicitos e irre-
gulares no ambito da Petrobras entre 2005 e 2015, relacionados a
cinco eixos: 1) superfaturamento e gestdo temerdria na construcdo
de refinarias no Brasil; 2) constituicio de empresas subsididrias
e sociedades de propdsito especifico pela Petrobras com o fim de
praticar atos ilicitos; 3) superfaturamento e gestdio temerdria na
construcdo e afretamento de navios de transporte, navios-plata-
forma e navios-sonda; 4) irregularidades na operacdo da companhia
Sete Brasil e; 5) venda de ativos da Petrobras na Africa. Para contem-
plar todos os eixos, a cpI definiu quatro enfoques de investigacdo,
sendo: “governanca”, “investimentos”, “condutas ilicitas” e “inves-
tigacdes em outros 6rgaos”.

89



ANALISE DO CORPUS DA PESQUISA

Potrobras . Biog Fatos ¢ Oados

Fatos e Dados

Ll PETROBRAS

Criamos area exclusiva para contetido sobre |°
CPI

19.Mai.2014

) (e |

Cad
[ <\'\
PETROBRAS NA CPI e

Visitas

ACOMPANHE EM NOSSO BLOG * 32.099.850
Com intuito de dar éncia aos i da CPl i no Senado, Categorias
inauguramos uma categoria no blog dedicada exclusivamente a comissao. Nela, »Institucional
disponibilizaremos reportagens, videos, documentos e transcrigdes referentes as » Atividades
gssies » Tecnologia e Inovagio
Na lateral direita do blog, ha um banner que d link para todo o contetido »Sociedade e Meio Ambiente
disponibilizado. A area sera mantida e atualizada até que os trabalhos da CPI sejam »Produtos e Servicos

encerrados. »Postos Petrobras

»Esclarecimentos
Ressaltamos nosso compromisso de colaborar com os trabalhos do Senado, .
0s »Reconhecimento

»Respostas a imprensa

Postado em: [Petrobras na CPI] »Petrobras na CPI

Figura 11 - Secdo Petrobras na CPI. Fonte: Blog Fatos e Dados. (21/09/2015)

Tendo suaimagem e reputacdo retaliadas pelas denuncias e inves-
tigacdes, além dos resultados financeiros negativos, a Companhia
figura na imprensa nacional e internacional cuja pauta de noti-
cias gira em torno da maior crise de credibilidade enfrentada pela
empresa. Diante disso, mesmo possuindo o Portal de Transparéncia
Petrobras’, a empresa criou uma secdo* especial no blog Fatos e
Dados no sentido de disponibilizar postagens especificas sobre esta
cpl e documentos das reunides e sessdes na Camara dos Deputados,
procurando estabelecer um processo de transparéncia aos procedi-
mentos de investigacdo. Tal espago foi criado no contexto de outras

1 Disponivel em: <http://sites.petrobras.com.br/minisite/acessoainformacao/> Acesso
em: 23 set. 2015.

2 Disponivel em: <http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/home/categoria/petro-
bras-na-cpi.htm> Acesso em: 21 set. 2015.
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duas investigacGes jd encerradas, uma Comissdo Parlamentar de
Inquérito (cp1) no Senado, em 2014, e uma Comissdo Parlamentar
Mista de Inquérito (cpm1) na propria Camara dos Deputados,
também em 2014, onde recém encerrara uma cpI que faz parte do
contexto desta pesquisa. Nesta secdo, ainda consta um histérico da
CPI que teve seu auge no ano de 2009, periodo de criag¢do do blog que
¢ objeto de estudo aqui.

Deflagrada em 17 de margo de 2014 pela Policia Federal, em seis
estados brasileiros e no Distrito Federal, a Operacdo Lava Jato inves-
tiga um suposto esquema de lavagem e desvio de dinheiro e outros
crimes, que envolve as maiores empreiteiras nacionais, politicos
brasileiros, operadores financeiros e a maior empresa do pais - a
Petrobras, por meio de funciondrios envolvidos. A lista de investiga-
dos conta com mais de cem nomes, entre politicos, lobistas, execu-
tivos de empreiteiras, doleiros e ex-integrantes da Companhia, cujos
depoimentos de dela¢do premiada apresentam a cada fase novas
informacdes do esquema de corrupcéo que movimentou bilhdes de
reais e envolveu a maior empresa do Pais.

Para se posicionar frente a esta investigacdo, a Petrobras criou
um hotsite3 para divulgar as providéncias tomadas pela Companhia
por meio de medidas juridicas, estabelecimento de comissdes inter-
nas de apuragdo e comité especial independente, além das colabo-
racoes com as investigacdes do Ministério Publico Federal (mpF),
Controladoria Geral da Unido (ccu) e Tribunal de Contas da Unido
(Tcu). Nele estdo destacados os mecanismos de transparéncia,
didlogo e controle, além de marcos positivos no decorrer das investi-
gacoes, a exemplo da devolugdo de parte do dinheiro e as mudancas
que a empresa tem feito com relacdo a governanca. Outras informa-
¢Oes relevantes, como documentos que estabelecem parametros de
relacionamento com os publicos da empresa: o Guia de Conduta, o
Cédigo de Etica e o Programa Petrobras de Prevenciio da Corrupgio
também estdo disponiveis para o acesso.

Neste hotsite, que € atualizado quinzenalmente, apenas ¢é inse-
rido contetdo que ja tenha sido apurado e realmente ja € fato, visto

3 Disponivel em: <http://lavajato.hotsitespetrobras.com.br/> Acesso em: 21 set. 2015.
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que se trata de uma investigacdo baseada em vazamentos de infor-
macdes e, por isso, a Organizacdo optou pela cautela na divulgacdo
dos desdobramentos desta Operagio e sua visdo sobre os fatos, a fim
de se resguardar (ENTREVISTADO, 2015).

LLl PETROBRAS comarie: @) O @ @

S

Operagéo Lava Jato

Para continuar seguindo em frente,
estamos empenhados em esclarecer
os fatos e superar nossos obstaculos
com trabalho e resultados.

Figura 12 - Hotsite Petrobras Lava Jato (21/09/2015).

A presenga digital da Petrobras se d4 gracas a uma equipe de
profissionais da drea da comunicacdo lotados na Comunicacdo
Institucional da empresa, logo abaixo da Presidéncia no organo-
grama oficial da Companbhia, garantindo unidade de discurso, iden-
tidade da organizaco, agilidade na aprovacio de conteudo e a
proposicdo de ideias e solugdes comunicacionais. A participacio da
empresa em midias digitais ocorre de forma pioneira, inovadora e
exemplar no Brasil, no que se refere ao portal institucional (desde
a década de 90) e ao blog corporativo (2009), e ndo menos signifi-
cativa sua atuacdo em outros espacos digitais, como no Facebook.

A partir de dispositivos sociotécnicos digitais, possibilitados
pela ambiéncia da internet, a Petrobras investe na sua comunica-
¢do organizacional lancando mdo de estratégias como adesdo ao
uso de um portal, presenca em 10 midias sociais digitais, incluindo
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a plataforma de blog. Sdo mais de 35 sites especificos, alguns hotsi-
tes de promogdes, de campanhas e de conteudo institucional, apli-
cativos sociais, aplicativos moéveis e games, utilizados para diversas
finalidades, seja divulgacdo, interacdo, entretenimento, marketing
ou informacgo.

Sdo considerados os principais canais oficiais da Companhia
o portal institucional na internet, no endereco: http://www.
petrobras.com.br/pt/, a fanpage no Facebook (www.facebook.
com/fanpagepetrobras), o canal no site de videos YouTube (www.
youtube.com/canalpetrobras), além de outros dois canais tema-
ticos, o perfil no Twitter (www.twitter.com/petrobras), o canal
de compartilhamento de imagens no Flickr (http://www.flickr.
com/petrobras), o blog corporativo Fatos e Dados, objeto deste
estudo: http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/, o perfil
para postagens de imagens no Instagram (https://instagram.
com/petrobras/), a pdgina de publicagdes institucionais no Issuu
(http://issuu.com/petrobrasmagazine), o perfil na rede social
Google+ (https://plus.google.com/+petrobras/posts) e a conta
para compartilhamento de apresentagdes em slides no Slideshare
(http://pt.slideshare.net/petrobrasri).

E importante lembrar que na tltima década acompanhou-se em
multimidias a extensa cobertura mididtica e ampla repercussdo nas
midias sociais a respeito de pelo menos duas situacdes desastrosas
envolvendo empresas do mesmo ramo de atuacdo da Petrobras, a
saber, os casos da inglesa British Petroleum (2010), no qual 11 traba-
lhadores morreram na explosdo da plataforma Deepwater Horizon,
que contaminou grande parte do Golfo do México e foi considerado
o maior desastre ambiental dos Estados Unidos. E também o caso
do vazamento de dleo da norte-americana Chevron (2011) no Brasil,
no Campo de Frade da Bacia de Campos (rJ), que também mobili-
zou a imprensa internacional em torno do ocorrido.

Alguns ramos de atuagdo oferecem maiores riscos a seguranca
humana ou ao meio-ambiente. A exploracdo de petréleo em alto-

-mar se inclui nesse rol de atividades que podem causar prejui-
zos humanos, materiais e ambientais a sociedade. E a Petrobras,
portanto, faz parte desse grupo de organizacdes que convivem
diariamente com este risco, mesmo seguindo procedimentos
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altamente rigorosos de prevencdo e combate a acidentes. No histé-
rico recente da Companhia, cabe lembrar o mais notério motivo
de crise para a Petrobras no que se refere as suas atividades-fim.
Diz respeito ao acidente com a plataforma P-36, em 15 de marco
de 2001, na Bacia de Campos (ry), Campo de Roncador, no qual
11 trabalhadores perderam a vida e a maior plataforma de produ-
c¢do de petréleo em alto-mar a sua época afundou. Também, vale
lembrar que a Companhia jd foi protagonista de um acidente que
culminou com o vazamento de 6leo e prejuizo a ecossistemas.
Tal fato ocorreu em 2000, na Refinaria Duque de Caxias (Reduc),
contaminando as dguas da Bafa de Guanabara e de outras trés
praias do Rio de Janeiro.
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“ Estamos atuando para 05 ntimeros do nosso desempenho
dﬁaﬂu& Conhe;a 1n0ssas | provldémlus operacional traduzem nossa meta:

‘na Operagdo Lava Jato. fazer sempre melhor.
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Figura 13 - Hotsite Superagdo (17/08/2015).

Com relagdo a atual crise, de cardter distinto a das citadas, hoje
a Petrobras possui estrutura, ferramentas e iniciativas diferenciadas
daquela época para fazer frente a repercussdo das investigacdes que
envolvem a empresa, assim como a midia e a populagdo no compar-
tilhamento dessas informacdes. Além do uso de midias digitais, a
Petrobras criou em 2015 a campanha institucional “Superagio”, que
teve inicio em 25 de janeiro, presente sob forma de propaganda em
midia televisiva, radiofonica, digital e impressa, em uma evidente
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estratégia de comunicacdo. No contexto de crise que a Petrobras
atravessa identificamos trés destes espacos digitais como sendo os
mais utilizados, com publicacdes didrias relacionadas a conjuntura:
o perfil no Twitter, o portal institucional e o blog corporativo Fatos
e Dados. Segundo a Companhia, hd um sistema de comunicacgo de
crise normatizado e vigente hd mais de uma década

Tem um manual bastante completo que prevé os procedimentos,
ele tem gradagdo de crise que tem apelo regional ou potencial local,
potencial nacional. Ento, ele normatiza todo esse fluxo de comu-
nicagdo, prevendo inclusive todas as ferramentas, nfo ¢ sé comu-
nicagdo digital, mas também comunicacio interna, que em alguns
casos pode ser o prioritdrio, assessoria de imprensa, que em geral a
imprensa faz uma cobertura em tempo real do que estd acontecendo
[...] (ENTREVISTADA, 2015).

A cada inicio de ano a Petrobras lanca uma campanha institucio-
nal. Em 2014, o mote era os 60 anos da Companhia, e mostrava as
pessoas e as realiza¢des ao longo dos anos. Ja em 2015, a “Superacido”
buscava colaborar com os objetivos da empresa, destacando o
histérico de barreiras e desafios vencidos a fim de reestabelecer a
confianca da sociedade na Petrobras. No entanto, no més de marco,
o Conselho Nacional de Autorregulamentacéo Publicitdria (CONAR)
pediu a suspens@o da veiculagio do filme* “Petrobras — ontem, hoje
e sempre superando desafios” na televisao, sob o argumento de a
companhia estar infringindo o artigo 23 do conselho: “ndo abusar
da confianca do consumidor, ndo explorar sua falta de experiéncia
ou de conhecimento e nio se beneficiar de sua credulidade™. Em
mais uma situagao de crise, a Petrobras fez frente a imprensa e se
valeu de dois de seus espacos institucionais digitais - Twitter e
blog - para esclarecer o fato ao publico, evitar boatos e distor¢des
a respeito. E na internet, o hotsite continua no ar, disponivel para o
acesso. Porém, o video nfo consta mais online nem no canal oficial
da Petrobras no YouTube.

4 Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=QrGLXjypx9o> Acesso em: 24
set. 2015.

5 Disponivel em: <http://www.conar.org.br/codigo/codigo.php>. Acesso em: 23 jun. 2015.

95



ANALISE DO CORPUS DA PESQUISA
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Figura 14 - Hotsite #DaquiPraFrente (20/12/2015)

Apesar desta situa¢@o, a Companhia buscou uma alternativa para
poder dar visibilidade as medidas que estdo sendo tomadas e a duvi-
das da populacdo a respeito dos processos e produtos. Mais uma
midia digital foi implementada para dar um retorno a sociedade.

96



GESTAO ESTRATEGICA DA COMUNICAGAO DE CRISE

O hotsite denominado #DaquiPraFrente® deu voz a pautas que os
cidaddos questionam a respeito das condutas e praticas da Petrobras,
e também as respostas, decisdes e providéncias que a empresa vem
tomando. Questdes como: “O que a Petrobras esta fazendo para
prevenir a corrup¢do?”, “O que a Petrobras estd fazendo para melho-
rar a gestdo?”, e “Como o preco do petroéleo influencia nos negdcios
da Petrobras?” sdo respondidas por meio de videos e textos na plata-
forma. Todos os espacos digitais desenvolvidos para informacoes,
esclarecimentos e interacdo possuem icones de redirecionamento
no portal institucional de referéncia da Petrobras, sinalizando a
construcdo de uma narrativa transmididtica e a potencializa¢do da
convergéncia de midias digitais para a efetivacdio das estratégias de
comunicagdo de crise.

O GLOBO

Com 90 anos de jornalismo, desde 1925, dezenas de prémios
Esso e outros prestigiados prémios, O Globo ¢ um dos veiculos de
comunicacdo mais antigos e tradicionais do Brasil e faz parte do
Grupo Globo, maior conglomerado de midia da América Latina. Em
seus principios editoriais7 consta que a informac@o jornalistica de
seus veiculos deve ser isenta, correta e 4gil, e que a atividade gere
conhecimento. Nesse sentido, em relacio a cobertura de uma crise,
por exemplo, argumenta-se que

[...] Quando uma crise politica eclode, por exemplo, o entendi-
mento que se tem dela ¢ superficial, mas ele vai se adensando ao
longo do tempo, com fatos que vio sendo descobertos, investiga-
¢des que vio sendo feitas, personagens que resolvem falar. A crise s6
serd mais bem entendida, porém, e jamais totalmente, anos depois,
quando trabalhada por historiadores, com o estudo de documentos
inacessiveis no momento em que ela surgiu. Dizer, portanto, que o
jornalismo produz conhecimento, um primeiro conhecimento, ¢ o
mesmo que dizer que busca a verdade dos fatos, mas traduz com
mais humildade o cardter da atividade. E evita confusdes (0 GLOBO).

6 Disponivel em: <http://daquiprafrente.hotsitespetrobras.com.br/> Acesso em: 23 fev. 2016.

7 Disponivel em: <http://oglobo.globo.com/principios-editoriais/> Acesso em: 30 set. 2015.

97



ANALISE DO CORPUS DA PESQUISA

O site do jornal O Globo foi criado em 1996 como uma copia da
edicdo em papel. Dez anos depois, implementa a versdo digital do
jornal e em 2007 a versdo para celular. Ao longo dos anos, outras
plataformas digitais também foram lancadas. Hoje, a versdo online
conta com quatorze editorias principais além da pagina inicial:

“Rio”, “Brasil”, “Mundo”, “Economia”, “Sociedade”, “Tecnologia”,
“Ciéncia”, “Saude”, “Cultura”, “Ela”, “Esportes”, “Rio 2016”7, “Tv”
e “Mais”. Também, conta com tépicos especiais em cada uma das
sessoes citadas. Por exemplo, em “Brasil”, secdo em que se encon-
tra o Blog do Noblat estfo relacionados os seguintes: “Crise Fiscal”,
“Lava-Jato”, “cp1 da Petrobras”, “cp1 do BNDES”, “cp1 dos Fundos de
Pensdo” e “Reforma Politica”.

CLIQUEE
O GLOBO = v BRASL > comanusa Qs e
BRASIL > ASSUNTOS EM DESTAQUE FOTOS DO DIA
Spessies = Temer defende aprovagéo da PEC de v,
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ELIOGASPARI
\UMARFRANCO Empreiteiro decidia presentes dados
‘em nome da Odebrecht
JORGE BASTOS MORENO
MERVAL PEREIRA " . ”
Dilma avisa Temer Cunha: forgar votagio 3
el sobretroca de dos vetos pode
JOSE CASADO Morcadinte ‘contaniina? VEJA MAIS IMAGENS DO
A p MISS BELEZA
discussdo INTERNACIONAL DA..

TOPICOS  CRISEFISCAL LAVAJATO  CPIDAPETROBRAS  CPIDOBNDES  CPIDOSFUNDOSDEPENSAO  REFORMAPOLITICA

Figura 15 - Interface da se¢do Brasil no Jornal O Globo em 30/09/2015.

Além do portal de noticias, O Globo tem presenca digital com
56 blogs8 tematicos em seu jornal online, uma fanpage no Facebook
(https://www.facebook.com/jornaloglobo/), um perfil no Twitter
com as manchetes do jornal (https://twitter.com/JornalOGlobo) e
um perfil no Google+ com chamadas para o site (https://plus.google.
com/+JornalOGlobo/posts)

O PLANALTO

O Planalto refere-se a instituicdo que denomina o Poder
Executivo Federal, numa referéncia ao Paldcio do Planalto, inau-
gurado em 21 de abril de 1960, e local onde estd situado o Gabinete

8 Disponivel em: <http://blogs.oglobo.globo.com/> Acesso em: 24 ago. 2016.
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Presidencial do Brasil, além de outras secretarias e gabinetes
institucionais. A Unifio Federal, representada pela Secretaria
do Tesouro Nacional, é a acionista majoritdria da Petrobras,
cuja posicdo aciondria ¢ de 50,3% do capital votanteg, tendo a
possibilidade de eleger ou indicar membros para Conselhos e
Presidéncia da Companbhia.

O investimento em comunicacdo em midias digitais ¢ bastante
expressivo pelo Planalto, possuindo mais de 50 sites oficiais, entre
ministérios, programas, secretarias, 6rgdos, etc. e presenca em 10
midias sociais digitais, além do blog do Planalto. Nesses espagos
sdo publicadas noticias em texto com o uso de recursos multimi-
dia, a fim de construir matérias consistentes e dar énfase as acoes
do governo federal. Tais canais oficiais do Planalto estdo constan-
temente atualizados. A proposito, nem se pode afirmar qual deles
¢ o mais utilizado, visto que todos disponibilizam contetido diaria-
mente, em diferentes linguagens e formatos, na tentativa de alcan-
car a maioria da populac@o brasileira.

No contexto atual, o Planalto encontra-se envolvido na maior
crise politica e institucional da histéria do Brasil, tendo como uma
das principais causas as dentncias de corrupc¢do na Petrobras, e
suposto crime fiscal cometido pela presidenta em exercicio a
época. Em 2016, a presidenta Dilma Vana Rousseff, do Partido
dos Trabalhadores (pr) foi afastada apds pedido de impeachment
ser aprovado pela Camara dos Deputados. Em seu lugar, assumiu
provisoriamente o Vice-Presidente Michel Temer, do Partido do
Movimento Democrdtico Brasileiro (pmDB). O cendrio politico
brasileiro do ano de 2015 para cd mostrou que atualmente vivemos
uma crise das institui¢des, tanto pela sua ineficiéncia junto a socie-
dade, como pelos casos de corrupcio envolvendo seus representan-
tes ou, ainda, pela ingeréncia de uma institui¢do em outra que nio
¢ de sua competéncia, mesmo estando previsto em lei a autonomia
de cada uma.

Sdo considerados os principais canais oficiais do Planalto o
portal institucional na internet, no endereco: http://www2.planalto.

9 Disponivel em: <http://migre.me/uKLvC> Acesso em: 30 set. 2015.

99



ANALISE DO CORPUS DA PESQUISA

gov.br/, a fanpage no site de rede social Facebook (https://www.face-
book.com/PalacioDoPlanalto?_rdr=p), o canal no site de videos
YouTube (https://www.youtube.com/user/PalaciodoPlanalto), o
canal de compartilhamento de imagens no Flickr (https://www.
flickr.com/photos/blogplanalto/), o perfil no SoundCloud (https://
soundcloud.com/palacio-do-planalto), com os dudios dos discur-
sos, um perfil institucional no Twitter (https://twitter.com/
blogplanalto), um perfil para a imprensa no Twitter (https://twit-
ter.com/imprensaPR), o perfil no Tumblr (http://palaciodopla-
nalto.tumblr.com/), o Blog do Planalto, objeto deste estudo: http://
blog.planalto.gov.br/ (Figura ), o perfil para postagens de imagens
no Instagram (https://instagram.com/palaciodoplanalto/), o perfil
na rede social Google+ (https://plus.google.com/+PalacioDoPla-
nalto/posts) e a conta para compartilhamento de apresentagdes
em slides no Slideshare (http://pt.slideshare.net/BlogDoPlanalto),
que ¢ utilizado pelo Planalto para disponibilizar os discursos do/
da Presidente em cerimonias oficiais.
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Figura 16 - Interface do Blog do Planalto em 14/05/2015.
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APRESENTAGAO DOS OBJETOS EMPIRICOS
DE ESTUDO

Apresentados o contexto em que se insere esta pesquisa, que ¢
permeado por investigacdes de orgdos federais, assim como também
por acdes em midias digitais que a Petrobras vem empreendendo neste
periodo turbulento, e com a descricdo a respeito da empresa e das duas
outras instituicdes implicadas na andlise, passamos a descricdo dos
objetos empiricos que foram observados e a partir dos quais sera feita a
andlise do contrato de comunicagdo por meio das postagens publicadas.

Blog Fatos e Dados

O blog Fatos e Dados ¢ voltado a publicac@o de noticias sobre a
Petrobras e de conteudos institucionais. Criado em 2009 em meio
a outra crise em que estava envolvida, tem por objetivo, segundo a
prépria empresa, tornar transparentes fatos e dados da companbhia.
No blog, que ja conta com mais de 32 milhdes de acessos, mostra-se
evidente o posicionamento da organizacdo em poder se expressar
por meio de comunicados, noticias e, até mesmo, com o objetivo
de desconstruir matérias publicadas pela imprensa, sem a media-
cdo dos “tradicionais” veiculos de comunicacdo - considerados
intermediarios que funcionam como filtros de conteudo. Nele, a
Petrobras apresenta o seu ponto de vista sobre os fatos relacionados
a Companbhia e apresenta dados para estabelecer um contato direto
com seus publicos de interesse e com as empresas mididticas, que
muitas vezes sdo pautadas pelo blog ou tém suas pautas questiona-
das através dele. Segundo a Petrobras,

A empresa entendia que o seu ponto de vista e a abordagem que ela
tinha sobre uma série de contetdos que estavam sendo trabalhados
pela imprensa naquele momento ndo estava considerando efetiva-
mente qual era a visdo da empresa sobre isso. E ai houve a decisdo
de criar um veiculo desintermediado pra que a empresa pudesse se
posicionar acerca do grande volume de contetido que tinha na época,
tanto proativamente, quanto até podendo mostrar mais claramente
era o tipo de pergunta e resposta que ela dava para imprensa e que
muitas vezes era editado (ENTREVISTADO, 2015).
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O Fatos e Dados, no entanto, nfo se limita a postar apenas conteu-
dos que estejam sendo divulgados na imprensa, mas também possui um
posicionamento de mostrar que mesmo diante da crise politica e de
imagem e do fato de que os veiculos de comunicacio publiquem fatos
inveridicos, de forma parcial ou com dados questiondveis, a Petrobras
também possui projetos sociais, ambientais, esportivos e culturais em
andamento, patrocinios, recorde de produgéo e reconhecimentos inter-
nacionais, mostrando que a Companhia continua viva atuando no setor.

Petrobras . Biog Fataz e Dades

Fatos e Dados

kL] PETROBRAS

Relatdrio de Sustentabilidade apresenta nosso
desempenho em 2014

11.Ago.2015
[ oo RERERET i corouiou I8

Acompanhe aqui. |

Poccumencsacer BN

A nova edigdo do nosso Relatério de
Sustentabilidade, divulgada hoje
(11/08), apresenta o nosso

Confiranosso desempenho operacional,
Relatério de Sustentabilidade. |kttt
e 14. , . s
g, 2% pystiamtemeimertmior Visitas
celat .
documento de transparéncia sobre 32.021.555
* nossas atividades e desafios. Entre Categorias

% os resultados positivos do ultimo
% ano, relatamos que algumas
espécies trabalhadas por projetos
que patrocinamos apresentaram
melhoria da situagdo ou foram
excluidas da Lista Nacional Oficial
de Espécies da Fauna Ameagadas de Extingao, publicada pelo Ministério do Meio
Ambiente. Esse foi o caso da baleia jubarte (Megaptera novaeangliae) e do
albatroz-de-sobrancelha-negra (Thalassarche melanophris).

» Institucional
» Atividades

» Tecnologia e Inovagdo

» Sociedade e Meio Ambiente
» Produtos e Servios

+ Postos Petrobras

» Esclarecimentos

Figura 17 - Interface do Blog Fatos e Dados em 11/08/2015.

Para isso, o blog conta com dez categorias de postagens:
Institucional, Atividades, Tecnologia e Inovagdo, Sociedade e Meio-
Ambiente, Produtos e Servicos, Postos Petrobras, Esclarecimentos,
Reconhecimento, Respostas a Imprensa, e Petrobras na cp1. Além
destas categorias, foram criadas duas secOes internas no blog, no
sentido de disponibilizar todas as informagdes referentes a cp1 em
que estd envolvida. Diz respeito a: “Petrobras na cp1” e “Documentos
da cpr”, ambos em destaque na barra lateral direita da plataforma. A
equipe de comunicacdo da Petrobras afirma que o objetivo do blog
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E resguardar a reputacio da empresa. No contexto atual, é reverter
percepgcdes que a gente percebe que estio equivocadas. A gente sabe
que tem um cendrio politico que atua também contra a empresa
hoje, e nem sempre o que estd sendo consolidado é exatamente a
realidade da empresa. Dai ¢ dar énfase que a empresa se mantém
lucrativa, tem consciéncia do momento do contexto macroecono-
mico e que estd trabalhando para reverter isso (ENTREVISTADO, 2015).

Neste blog ha espaco (moderado) para comentdrios dos leitores
abaixo de cada postagem. No entanto, a maioria nio aparece respon-
dida publicamente nem muitas perguntas visiveis para o leitor do
blog. Com relagdo a isso,

Todos que sdo relacionados ao tema, sim. Se é agressdo gratuita, ou
se ¢ algo que foge do tema, a gente responde até por fora, por e-mail
para as pessoas. Mas publicamente néo abre ali pro painel genérico
de comentarios. Sio moderados. As vezes, alguém pede um patroci-
nio. Por e-mail a gente d4 o caminho para que ela chegue na gerén-
cia de patrocinio. A gente ndo transforma o blog num “superSAC”,
assim como a gente ndo faz nem no Twitter nem com o Facebook,
porque o volume é muito grande (ENTREVISTADO, 2015).

Em face das informacdes oriundas da entrevista com profissio-
nais do setor de Comunicac@o Institucional da Petrobras, podemos
inferir que o blog Fatos & Dados refere-se a um dos espacos digi-
tais mais importantes para a comunicagfio da organizagio com seus
publicos e em termos de visibilidade (visualidade + representacgo)
de suas acdes.

Blog do Noblat

Na secdo “Brasil” do Jornal O Globo, estd um dos seus colunis-
tas, o recifense Ricardo Noblat, principal jornalista de politica d’O
Globo, com 68 anos de idade e 48 anos de profissdo. O “jornalista-
-blogueiro” que mora no centro politico do pais, Brasilia, passou 40
anos de sua carreira em jornais impressos, quando em 2004 seu blog
foi hospedado no portal 16. Em 2005, passou para o site online do
jornal O Estado de Sdo Paulo e, a partir de 2007, encontra-se hospe-
dado em O Globo até hoje.
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Noblat traz em seu blog hospedado no portal do veiculo posta-
gens referentes ao contexto politico do Brasil, principalmente com
foco na capital federal. Nesta midia digital, sdo publicados artigos
de Ricardo, mas também editoriais de O Globo e artigos de mais de
uma dezena de colaboradores, assim como a replicacdo de contet-
dos de outros blogs e sites selecionados com os devidos créditos
das autorias. A divisfio das pautas se dd entre as editorias de poli-
tica, economia, geral e Brasil, além de cinco menus: artigos, cronicas,
entrevistas, geral (compostos por textos de diferentes articulistas)
e “meus textos” (do proprio jornalista). Também, ha espago para
os comentdrios dos leitores, porém ¢ moderado e com regras claras.

No primeiro semestre de 2016, Noblat foi citado pelo empresario
Sérgio Machado*, ex-presidente da Transpetro, subsididria da Petrobras,
em audios vazados por ele para a imprensa. A gravacdo também foi
contetido da delacdo do empresdrio ao Ministério Publico Federal no
processo de investigacdo da Operacio Lava-Jato. Na conversa gravada
com o presidente do Senado, Renan Calheiros, Machado cita o colu-
nista de O Globo, se referindo ao fato de que o jornalista Noblat teria
revelado as intencdes dos Deputados com a aprovacio do pedido de
impeachment da Presidenta da Reptiblica a época, Dilma Vana Rousseff.

O Blog do Noblat foi criado “para ‘depositar’ o contetido que ndo ia
para a coluna de politica que ele escrevia para o jornal O Dia” (LEONEL,
2015, p. 31) e hoje, mesmo no portal O Globo, Ricardo tem autono-
mia para selecionar e o material a ser veiculado no blog. Segundo o
proprio jornalista, ele deseja que este espaco seja conhecido como
um espago onde se encontra tudo o que acontece e for relevante na
politica brasileira. Mesmo que nio tenha sido ele que tenha apurado,
Noblat publica o texto de terceiros com os créditos e link de origem.

Em média, sdo publicadas 25 postagens ao dia, em sua maioria
referente a cobertura politica do Brasil. Nesse sentido, o Blog do
Noblat, criado em 20 de margo de 2004, representard aqui o campo
mididtico, a partir da ambiéncia digital, para ter o contrato de comu-
nicacdo analisado e ser tensionado com os demais campos selecio-
nados para o estudo.

10 Trecho da citagdo: “Porque tem que tomar cuidado porque esse *** desse Noblat bo-
tou que essa coisa de tirar a Dilma é maneira de salvar os corruptos”.
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O GLOBO =

BLOG DO
NOBLAT

HoME ARTIGOS CRONICAS ENTREVISTAS aeRAL MEUS TEXTOS. SoBRE™

MEUSTEXTCS

0 que vocé prefere? Dilma até o
fim? Ou a possivel volta de Lula?

PORRICARDO NOBLAT

Voc aceitaria um pedido de desculpas de
Dilma pelos erros que ela cometeu?

FRASED0DA

Dilma, na pratica, ndo tem governado. O principal programa [dela] é ndo sair do governo
SENADOR JOSE SERRA 50857 Sim
e Nao

Naosei

EMDESTAQUE

poUmCcA Aceitaria a rentincia dela
roume Governo do Rio prefere ndo contar o niimero de I
Dilma fica. Lula pessoas que protestaram contra Dilma ’
st go! FoRRCARONOBLAT —_————
s LA ARTIGOS =
Figura 18 - Interface do Blog do Noblat em 18/08/2015.
Blog do Planalto

O terceiro objeto de estudo selecionado refere-se ao blog do
Planalto, uma vez que o governo federal representado por ele ¢ o
principal acionista da Petrobras e pelo fato de que a crise de imagem
¢ também politica. Nele, a Secretaria de Comunicacio Social
(Secom), por meio da Secretaria de Imprensa do Planalto, publica
postagens referentes ao cotidiano da presidéncia da republica: even-
tos, realiza¢des do governo, atos e agenda do presidente, por meio
de fotos, videos, dudios, infograficos e textos, prestando-se a um
canal de comunicacio do governo com a sociedade.

Criado em 31 de agosto de 2009, mesmo ano de criacdo do Blog
Fatos e Dados, durante a gestdo do presidente Luiz Indcio Lula da Silva,
o blog teve como primeira postagem uma matéria a respeito da explora-
¢do de petrdleo na camada pré-sal. O blog da Presidéncia da Republica
possui um canal de comunicacio com o/a Presidente e a opcio de rece-
ber as postagens por e-mail, porém, nio disponibiliza a opcio de os
leitores fazerem comentdrios sobre as matérias. Em média, sdo publi-
cadas 140 matérias por meés a respeito de temas relacionados a todas as
areas de gestdo do governo ou que digam respeito ao Pais.
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Em julho de 2016, de forma inesperada e ndo divulgada, o
Presidente em exercicio, Michel Temer, tirou do ar o Blog do
Planalto, surpreendendo a todos os usudrios daquele espaco na
internet. A partir daquele momento, o site do Paldcio do Planalto
tornou-se o principal e Unico ponto de contato e de divulgagio
oficial da Presidéncia da Reptblica, inserindo no contexto da crise
politica brasileira mais um elemento de debate social, uma vez
que o blog se referia a um espaco de divulgacdo e transparéncia do
governo com a populacgo.

&3 srasiL Acesso & Informagéo Participe  Servicos  Legislagio  Canais

I para o corteddo l Ir para omenu Fl Ir para a busca 1 Ir para o rodapé E1 ACESSIBILIDADE  ALTO CONTRASTE

Blogdo

ET B

Por assunto| Por data

PRESIDENCIA DA REPUBLICA

-] fR ]l vPle] t [N]

Portal do Planalto | Portal Brasil | Videos | Audios | Especiais | Perguntas &respostas | Fale comaPresidenta | Receba os posts por e-mail

_ DESTAQUESDOBLOG

. Minna Casa Minna ida 8 nvestu R 270 Dindes na economia rasteta,afima pima

eets W Seguir
Tamanho da fonte: 31 I -
wiweenr|(153] (34 2| EEE Blog do Planalto m 2
W aniito [ ]
Novo cico de didlogo com Pa's ncui
‘Segunda-feira, 25 de maio de 2015 3s 11:18 aproximagdo com o Congresso, afirma lider José
G QUK
Acordo entre Petrobras e Pemex pode avangar em /TQsAING?
foto
areas de investimento comum, como o setor naval 109 do Pansto
W eogoarato
A presidenta Dilma Rousseff afirmou neste domingo (24), em Presidenta Dilma indica desembargador
entrevista ao jornal mexicano La Jornada, que a duas gigantes do Marcelo Dantas para cargo de ministro do ST
go0glzsén
petr6leo na América Latina, a Petrobras e a estatal Petréleos Expandir
. poderiam avangar 4reas, alem do
Visita oficial atual Convénio Geral de Colaborag3o Cientifica, Técnica e de Tweetar para @blogplanalto
Meéxico Treinamento, fechado em 2005. Segundo ela, as empresas podem

atuar de forma conjunta em investmentos comuns € também na
cadeia de fornecedores, especiaimente na rea naval. “Produzir um
Ppedago aqui e um pedago i4" disse ela.

ASSUNTOS

Figura 19 - Interface do Blog do Planalto em 25/05/2015.
ANALISE DOS DADOS

Parte-se, entdo, para a analise dos dados externos e internos do
contrato de comunicacio. Para isso, foram selecionados trés acon-
tecimentos referentes a crise da Petrobras, os quais foram pauta-
dos nos trés dispositivos mididticos selecionados como objetos
empiricos. Os acontecimentos das unidades de andlise (ua’s) refe-
rem-se a revisdo da classificacio de risco da Petrobras pela agéncia
Moody’s, a divulgacdo das demonstracdes contdbeis auditadas, e a
assinatura de acordo de financiamento com o Banco Nacional de
Desenvolvimento da China.
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unidades de
analise 1

Conjunto de
unidades de
analise 2

Conjunto de
unidades de
andlise 3
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Blog Fatos e
Dados
(Petrobras)

UA1 - 25/02/2015:

“Agéncia Moody’s

reveé classificagdo
de risco”

UA4 — 22/04/2015:
“Divulgamos
nossas
demonstragoes
contabeis
auditadas”

UA7 - 20/05/2015:
“Assinamos acordo
de financiamento
de USS$ 5 bilhoes
com Banco de
Desenvolvimento

da China”

Blog do Noblat
(O Globo)

UA2 - 24/02/2015:
“Moody’s rebaixa
rating da
petrobras para
grau especulativo”

UAS — 22/04/2015:
“Petrobras
divulga R$ 6,19
bi de perdas com
corrupgao e tem
prejuizo de R$
21,58 bi em 2014”

UA8 - 20/05/2015:
“Investimentos da
China no Brasil
vdo de trem
transatlantico a

Petrobras”

Blog do Planalto
(Planalto)

UA3 - 25/02/2015:
“Rebaixamento
da nota da
Petrobras mostra
desconhecimento
da empresa, diz
presidenta”

UAG — 24/04/2015:
“Com balango
auditado,
Petrobras vira a
pagina”

UA9 - 19/05/2015:
“Crédito de US$
10 bilhdes mostra
confianga dos
bancos chineses”

Quadro 3 - Corpus de pesquisa: conjuntos de unidades de andlise (UA’S).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A sequéncia de andlise encontra-se organizada de forma que a
primeira ua se refere a postagem feita pelo blog Fatos e Dados, a
segunda pelo O Globo no blog do Noblat, e a terceira postada pelo
Planalto em seu blog institucional, seguidas cada uma delas de seus
respectivos quadros de andlise. Esta etapa decorre posteriormente
a realizag¢do do Estudo de Caso, por meio de observacdo encoberta
nao participativa, pesquisa bibliografica e de entrevista, e conjunta-
mente ao tensionamento com o referencial tedrico selecionado.

Conforme explicitamos anteriormente, para fins de coleta e
andlise, pela semelhanca entre as caracteristicas dos dados externos
e internos, reunimos Identidade e Locugdo, Finalidade e Relacdo,
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Propésito e Tematizac8o, e o Dispositivo com item que corresponde
tanto a situacd@o de troca linguageira quanto ao texto.

Petrobras . Blog Fatos e Dados

Fatos e Dados

Ll PETROBRAS

Agéncia Moody's revé nossa classificacao de =
risco

25.Fev.2015

R ) e

Leia 0 comunicado divulgado nesta terca-feira
(24/02) pela nossa area de Relacionamento
com Investidores:

Documentos da CPI

2 APetrobras comunica que a agéncia de
S classificagdo de risco Moody’s anunciou a

revisio do nivel de risco (rating) da divida em Visitas
» 32.040.629
moeda estrangeira da Petrobras de Baa3 para
Ba2, mantendo esta classificagio em revisdo. Com esta nota a Petrobras deixa de Categorias

ser classificada como “grau de investimento” por esta agéncia.
» Institucional

Esta revisio, segundo a Moody s, reflete a preocupagéo com as investigagdes de » Atividades
corrupgao em curso e as possiveis pressdes sobre a liquidez da Companhia » Tecnologia e Inovacio
do atraso na dit ao das oes financeiras auditadas.

» Sociedade e Meio Ambiente

AMoody’s também ressalta que a Companhia devera passar por um momento »Pradiitos @ Servicos

desafiador objetivando a reducao do seu endividamento nos préximos anos e ira » Postos Petrobras
necessitar de mais tempo do que o anteriormente previsto para reduzir sua » Esclarecimentos
alavancagem. » Reconhecimento

2 . » Respostas & imprensa
AMoody’s afirma que continuara monitorando o desenvolvimento das investigagdes

» Petrobras na CPI

e 0 progresso da Companhia em relagéo a publicacio de suas demonstragdes
contabeis auditadas. A agéncia considera em seu rating a possibilidade de suporte

financeiro do governo federal a Companhia, se necessrio, e alerta que o rating da

Petrobras podera ser sensivel a mudangas na classificagao de risco do governo
brasileiro.

APetrobras nao possui covenants (obrigagao de fazer) relacionados ao

rebaixamento de rating por parte das agéncias classificadoras de risco ou O pré-sal
: % s - Saibamais.
r a rating abaixo da grau de investimento”.
Postado em: [Institucional, Esclarecimentos] . >

Trabalhos Académicos

Figura 20 - Postagem 1 (A1) - Agéncia Moody’s revé nossa classificagdo de risco.

DADOS DAS POSTAGENS

Data 25 de fevereiro de 2015.

Titulo Ageéncia Moody’s revé nossa classificacio de risco

Editoria/

. Institucional e Esclarecimento
Categoria

108



Link da
noticia/ do
post

Link e
contetido do
link presente
na noticia /
no post

Formatos do
contetido

Comentarios
Respostas

Observacdes

GESTAO ESTRATEGICA DA COMUNICAGAO DE CRISE

http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/moody-s-reve-
nossa-classificacao-de-risco.htm

Texto e imagem

Nao

Nao

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICA(;AO

Identidade/
Locucio

Finalidade/
Relacdo

Proposito/
Tematizacgao

Quem enuncia de forma informativa, usando a 12 pessoa

do plural, é a propria Petrobras, empresa com mais de 60
anos de atuacdo, lider do mercado e maior empresa do pais.
Ela assume uma identidade discursiva formal e objetiva,
voltada a um destinatdrio ideal que ¢ interessado nos
assuntos referentes a Companhia, a exemplo dos cidaddos,
da imprensa e principalmente dos investidores. Ela se
posiciona nesta ambiéncia como locutora de uma mensagem
de esclarecimento ao enunciatario, interpelando-o a ler

o comunicado que estava na drea para investidores e que
agora esta disponivel a todos.

Predominam as visadas informativa (no sentido de “fazer
saber” o destinatdrio a respeito do que acontece na
empresa: percal¢os, medidas, mudangas), incitativa (na
direcdo de “fazer crer” que num futuro préximo se retome
a normalidade, com a superagio da crise), e prescritiva
(fazer o enunciatdrio ler o comunicado), estabelecendo uma
relagdo de alianca e de forca com o interlocutor.

A revisdo da classificac@o de risco da Companhia ¢ o tema
da postagem, que tem como propoésito principal informar,
esclarecer e tornar transparente a respeito do rebaixamento
do rating por meio de um texto argumentativo, buscando
convencer o interlocutor de que a situagio ¢ temporaria.
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O dispositivo mididtico em que se inscreve o ato refere-se
a plataforma de blog, no qual além da linguagem verbal,
¢ explorada a materialidade iconica de uma imagem
ilustrativa de banco de dados. Ainda, o dispositivo
Dispositivo possibilita o envio identificado de comentarios no fim da
postagem, embora neste post ndo esteja visivel nenhum
comentario. Também, hd as opgdes de compartilhamento
do conteudo nas midias sociais LinkedIn e Twitter, além de
recomendacdo da postagem no Facebook.

Quadro 4 - Andlise da Postagem 1 (UAI).

globo.com g1 globoesporte - gshow | famosos & efc | videos A

O GLOBO

~ |eTaan>

O oma A v QS

ASSINE

ScASREDES fvso

BLOG DO
NOBLAT

o —
MAIS EMNOBLAT - ARTIGOS —

ko alsra et sebre 3 Moody’s rebaixa rating da Petrobras para Oquevem porai
crise econdmica

grau especulativo ==
Controle de armas com endiidamento

responsabilidade

0 Globo, com Reuters

tas para...
Manoel Dias, ministro do
Trabalho

Oresgate do
jomalismo
Croa o OiFaro

A agéncia de classificago de risco Moody's informou, nesta terga-feira, o rebaixamento da nota
de crédito da Petrobras, agora considerada de grau especulativo. A ag3o refiete a preocupagio
com as investigagdes de corrupgio,

Nom mundo cada vez mais
i emae 33
lemagies e Gasemcam

estatal
demiti »
associar a reeleic o de Dilma
na&;:{m:-m dacrise Segundo a Moody's, a nota da Petrobras pode receber um upgrade desde que a estatal consiga
o “Rdar concusvamentecom o icos de ez 10 culo pazo",Mas ressahou que dfcimente Caunarean
haveria o reforo ao grau de investimento, 4 que a empresa deve "encarar esiresses contnuados s
reacionados & investigagio de corupg3o” e a seu ato endvidamento
Até ontem se vend
o ivida da Petrobras de para Ba2, ante Baa3. A Moody's.
manteve g revisdo para
saiba mais
S Revnlu;so Digital:
onde esta a América
+ Moody's rebaica raing da Petrobras para grau especuitivo
2 i Latina?
Fiteh Standard Porllarea onidon
0 que é classificaciio Ratings  &Poor's  Moodys
tieco, ARAAAA  As  e—
de (Rating) AAs AAs Aat —
U rating” 6 umanotaque  {AR AR Re  —
b ( AA- An- Rl e— comiTe
as agéncias de dlassiicagdo AR = L=
de risco de crédito atribuema | A x T
um emissor (pais ou A A A — o
BBB.  BBBe  Baat i
empresa) do acordo comsus puEbSpnCBEe Barl S Cultura justa
capacidade de pagar uma B88.  BBB.  Ba:d wemmm
divida. Ela serve para que P Bt w— T aran
nvest , 88 B - LY eaaras e g
nvestidores saibamograu (88 88 e rsiagio
de risco dos titulos de divida | Be B 8 -
% S A 8 B 82 Gaude
que estdo adquirindo. As H s R B
principais agéncias no mundo IIGEENTIIICEE  Caat
580 a Standard & Poor's ce ce Cas2
S&P), aFitche aMoody's. ' b 5 o Nivelde
( i 2 3 - :
& ) JAZZ & TAL ARiDi0 D0BLOG

Rating Petrobras (Foto: Divuigagdo)
3 0UGAAGORA

Figura 21 - Postagem 2 (UA2) — Moody’s rebaixa rating da Petrobras para grau especulativo.
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DADOS DAS POSTAGENS

24 de fevereiro de 2015

Moody’s rebaixa rating da Petrobras para grau especulativo

Economia

http://noblat.oglobo.globo.com/geral/noticia/2015/02/moodys-
rebaixa-rating-da-petrobras-para-grau-especulativo.html

http://oglobo.globo.com/economia/moodys-rebaixa-rating-
da-petrobras-para-grau-especulativo-15429343

Texto e infografico
Nio
Nio

Com informagdes da Reuters.

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICA(;AO

Identidade/
Locucio

Finalidade/
Relacdo

A enunciagdo de cardter informativo, feita em 32 pessoa

do singular, mostra uma identidade discursiva tradicional
formal de um veiculo fornecedor de informagdes, segundo
seus principios editoriais. O destinatario ideal corresponde
aos leitores de O Globo interessados em saber sobre a
Petrobras, a crise em que estd envolvida e sobre a Operagao
Lava Jato, da Policia Federal. Esta noticia, porém, também
conta com outra enunciadora, a agéncia Reuters.

Predominam as visadas informativa (no sentido de “fazer
saber” o destinatdrio a respeito do rebaixamento da nota),
incitativa (na direcio de “fazer crer” através das informagdoes
apresentadas pelo veiculo) e de captagdo (por meio do
infografico que mostra os niveis de classificagdo e do
hiperlink). Estabelece-se com o interlocutor uma relagio de
forga, ao apresentar dados com a finalidade de informa-lo e
ao mesmo tempo convencé-lo da situacdo desfavoravel pela
qual passa a Companhia.



ANALISE DO CORPUS DA PESQUISA

O tema proposto pela noticia refere-se ao rebaixamento do
rating da Petrobras para grau especulativo. O texto descritivo,
de carater objetivo, em 32 pessoa do singular, tem o propdsito
de informar a situagfio e também subsidiar o aprofundamento
do interlocutor no tema. Para isso, faz uso da estratégia de
autorreferenciago, ao incluir ao final do texto um hiperlink
que leva ao site O Globo, que hospeda o blog.

Propésito/
Tematizacgio

O dispositivo midiatico em que o ato comunicacional se
inscreve trata-se do blog do Noblat, hospedado no site

de noticias do jornal O Globo online. Nele sdo utilizadas

as linguagens verbal, visual por meio de infogréfico e
hipertextual através de hiperlink. O dispositivo possui espaco
de comentdrios, os quais ndo sdo respondidos pelo locutor, a
exemplo da matéria analisada que conta com o1 comentdrio
realizado por um leitor, que fica sem resposta.

Dispositivo

Quadro 5 - Andlise da Postagem 2 (UA2).
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internacionais Rio de Janeiro saude

INSTAGRAMS

Agora,eu by @palaciodoplanaito

P @ 373phos L 18082 folowers
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Figura 22 - Postagem 3 (Ua3) — Rebaixamento da nota da Petrobras mostra desconhecimento

da empresa, diz presidenta
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DADOS DAS POSTAGENS

Data 25 de fevereiro de 2015

Rebaixamento da nota da Petrobras mostra

Titulo . . .
desconhecimento da empresa, diz presidenta

Editoria/

Categoria

Link da http://blog.planalto.gov.br/rebaixamento-da-nota-da-

noticia/ do petrobras-mostra-desconhecimento-da-empresa-diz-

post presidenta/

Pagina da Presidenta no Facebook: https://www.facebook.
Link e com/SiteDilmaRousseff
contetido do  Hashtag Petrobras no blog: http://blog.planalto.gov.br/
link presente  assunto/petrobras/
na noticia / Post sobre Minha Casa Minha Vida: http://blog.planalto.gov.
no post br/presidenta-dilma-garante-continuidade-do-minha-casa-
minha-vida/

Formatos do ,
, Texto e video.
contetido

Comentarios Nio
Respostas Nio

Observacdes -

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICA(;AO

A identidade discursiva do Planalto compde-se da busca
por mostrar sua fungéo pragmdtica enquanto a principal
instituicdo do campo politico do Brasil, que tem a
legitimidade em falar sobre o tema em questdo. Dessa
forma, o enunciador se dirige a um interlocutor (cidadido
do Pais que estd preocupado com a situacdo da Petrobras)
o qual se supde nao ter o saber que o Planalto tem sobre
o fato. O texto escrito em 3? pessoa do singular apresenta
a Presidente como fonte de informacdo legitima, com o
uso de citagdes da mesma para compor a argumentagio do
discurso em defesa da Companhia.

Identidade/
Locugio
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Finalidade/
Relacdo

Propésito/
Tematizacio

Dispositivo

ANALISE DO CORPUS DA PESQUISA

Com esta postagem o Planalto busca uma relagdo de alianga,
ao mesmo tempo que exerce influéncia sobre os leitores e,
por meio das visadas informativa (fazer-saber) e incitativa
(fazer-crer), defende a ideia positiva de que a Estatal tem
plena capacidade de recuperagéo.

A postagem se refere a declara¢des da Presidente apds
rebaixamento da nota da Petrobras pela agéncia Moody’s,
com o uso de citagdes feitas por Dilma Rousseff em entrevista
a jornalistas em um evento no mesmo dia. Por meio de um
texto descritivo-argumentativo, o propésito da noticia é
informar e esclarecer a situagdo da avaliagdo da Companhia
com um posicionamento em defesa da Petrobras.

A materialidade em que se dd o ato comunicacional refere-se
a plataforma de blog, no qual sdo explorados os recursos

de hipermidia, a exemplo do uso de video e de hiperlinks

que redirecionam ao perfil da Presidente no Facebook, a
outros assuntos referentes a Petrobras dentro do préprio
blog, e ainda, a outro tema de interesse do Planalto. A partir
de widgets no blog, ¢ possivel curtir a mesma noticia no
Facebook, postar no Twitter ou ainda curtir no Google+.

Nio hd espago para comentdrios na plataforma, apenas a
disponibilizagao do link do post e espaco para que quem tenha
blog possa rascunhar uma postagem. No final da noticia,
ainda ha links para posts relacionados, explorando a linguagem
hipertextual e autorreferenciago.

Quadro 6 - Andlise da Postagem 3 (UA3).

A partir da apreciagdo do “conjunto de unidades de andlise 17,

composto por publicacdes postadas entre os dias 24 e 25 de feve-

reiro de 2015, podemos depreender que a Petrobras busca estabe-

lecer um contrato de comunicago a partir das visadas informativa,

incitativa e prescritiva, por meio de um texto de cardter institu-
cional, no qual se posiciona no sentido de mostrar que conhece e

reconhece a crise, tem ciéncia da situacdo pela qual passa e, atra-

vés de postagens desse tipo, procura esclarecer os fatos, antecipan-

do-se ou fazendo frente aos media, a fim de amenizar a situacgéo por

meio da oferta de sentidos segundo os interesses da Companhia,
a exemplo da referéncia ao fato como “revisdo” e ndo “rebaixa-
mento” da nota.
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Ja O Globo, busca reafirmar seu papel de tradicional veiculo
de comunicacdo, valendo-se da 3? pessoa do singular em sua cons-
trucdo textual, conferindo distanciamento e objetividade, além
de se autorreferenciar e apresentar claramente um discurso de
tom negativo, baseando-se na ideia de “preocupagio” com rela-
¢do a Petrobras e trazendo a Operagdo Lava-Jato para o texto. De
outro lado, o Planalto manifesta-se por meio das palavras de Dilma
Rousseff, entdo Presidenta do Brasil, por meio de um texto de cara-
ter institucional e discurso com tom que demonstra confianca na
recuperacio da Estatal, argumentando que o rebaixamento do rating
s6 ocorreu em fun¢do da empresa auditora desconhecer a realidade
da Petrobras.

Petrobras . Blog Fatos e Dados

Fatos e Dados

Llid PETROBRAS

Divulgamos nossas demonstragdes contabeis L
auditadas

22.Abr.2015

5o SRR i comrinr B i

Petrobrasna CPI
Acompanhe aqui.

Apresentamos prejuizo
de R$ 21,6 bilhdes em

2014, em fungdo, ‘ -—
principalmente, da Documentos da CPI L

perda por desvalorizagio

Reafi rmamos de ativos (impairment), e
. de RS 44,6 bilhdes; e da 31.721.289
NOSSO compromisso. baixa decorrente de
o = pagamentos indevidos i
Confira nossas demonstracGes  [FSt-_ Catfg‘f"as
contabeis auditadas. da Operagio Lava Jato, slpstiticlogal
de RS 6,2 bilhdes. » Atividades
Também impactaram os » Tecnologia e Inovagao
resultados, o » Sociedade e Meio Ambiente
provisionamento de » Produtos e Servicos

perdas com recebiveis do
setor elétrico (RS 4,5
bilhdes), as baixas
relacionadas a construcio das refinarias Premium I e II (RS 2,8 bilhdes) e o
provisionamento do Programa de Incentivo ao Desligamento Voluntario - PIDV (RS
2,4 bilhes). » Petrobras na CPI

» Postos Petrobras

1l PETROBRAS

» Esclarecimentos
» Reconhecimento

» Respostas & imprensa

A geracdo de caixa operacional alcangou RS 59,1 bilhdes em 2014 e o lucro bruto,
de RS 80,4 bilhdes, foi 15% superior ao de 2013. Estes valores refletem o aumento
da demanda e maiores precos de venda de derivados no mercado interno.
Terminamos o ano com R$ 68,9 bilhdes em caixa.

0 valor referente aos pagamentos indevidos identificados foi calculado a partir de

O pré-sal é umarealidade

metodologia baseada nos depoimentos tornados publicos no ambito da Operacao Saiba mais.
Lava Jato. Foi aplicado percentual de 3% sobre contratos com 27 empresas citadas
como membros do cartel, entre 2004 e 2012. No caso de pagamentos para

empresas fora do cartel, foram considerados valores especificos citados nos
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Esta baixa foi no 3° trimestre de 2014, periodo no qual
foi apurado prejuizo de RS 5,3 bilhdes.
0 prejuizo de RS 26,6 bilhées no 4° trimestre de 2014 refletiu a perda por Arquivo
desvalorizacio de ativos (impairment). As atividades mais impactadas foram as de N Maao0ts
refino (RS 31 bilhdes), devido principalmente a postergacao do 2° complexo de + Abril2015
unidades da Refinaria Abreu e Lima (RNEST) e do Complexo Petroquimico do Rio de » Marco.2015
Janeiro (Comperj). Na atividade de Exploracao e Producdo, o impairment (RS 10 » Fevereiro.2015

» Janeiro.2015

bilhdes) ocorreu em fungio do declinio dos precos do petroleo.
» Dezembro.2014

Consideramos cuidadosamente todas as informacdes disponiveis e nao acreditamos Mais antigos

que novas informagdes oriundas das investigacdes poderao impactar ou mudar de

forma relevante a metodologia adotada. ANO |~ MES v
S 5 o [ Busque por data

Nos ainda nao recuperamos nenhum valor referente aos pagamentos indevidos

identificados e no podemos estimar de maneira confiavel qualquer valor Histérico

recuperdvel nesse momento. Estao sendo tomadas as medidas juridicas necessarias + Basiitoves da 0P (2009)

para buscar ressarcimento pelos prejuizos sofridos. » Versio anterior doblog
Alta de 5% na produgio

Aprodugio de petroleo e gas natural (Brasil e exterior) cresceu 5% em relacao a Petrobras no Facebook =

2013, atingindo a média de 2 milhdes 699 mil barris de Gleo equivalente por dia Enoontre-nos no Facebaok

(boed) em 2014. A producéo do pré-sal contribuiu com 381 mil barris por dia, com —

recorde de producéo diaria de petréleo alcancada em 21 de dezembro, com 713 mil L e
boed.

No refino, a produgao total de derivados foi de 2 milhdes 170 mil barris por dia, 2% Petrobras I
acima de 2013. A carga processada também aumentou 2%, em funcio do bom =51 1h

desempenho operacional das refinarias. O volume de venda de derivados no Comeca hoje a Caravana
Siga Bem 2015, que vai rodar

mercado interno totalizou 2,4 milhGes de barris por dia, crescimento de 3% em p N
© Brasil para atrair a atencdo

relagéo a 2013. de todos em prol da
valorizagdo da mulher e do
Leia a integra da nota divulgada pela drea de Relacionamento com Investidores. combate & exploracdo sexual

de criancas e adolescentes.
Até fevereiro de 2016, serdo
32 mil quildmetros
percorridos passando por 110

Postado em: [Institucional, Atividades]

Figura 23- Postagem 4 (UA4) — Divulgamos nossas demonstragdes contdbeis auditadas.

DADOS DAS POSTAGENS

Data 22 de abril de 2015
Titulo Divulgamos nossas demonstragdes contabeis auditadas
Editoria/

. Institucional e Atividades
Categoria

Link da
noticia/ do
post

http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/divulgamos-
nossas-demonstracoes-contabeis-auditadas.htm

Link e
contetdo do
link presente
na noticia /
no post

Integra da nota: http://www.investidorpetrobras.com.br/pt/
resultados-financeiros
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Formatos do
contetido

Comentarios
Respostas

Observacdes
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Texto e imagem

Sim

Sim

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICAQAO

Identidade/
Locugio

Finalidade/
Relacao

Propésito/
Tematizacio

O interlocutor-ideal da postagem indica ser o investidor
da Companhia, mas o enunciador parece ter também
como alvo a imprensa e a opinido-publica, que questionam
veementemente a situagio de crise em que a Petrobras
estd. Nesse sentido, o enunciador adota uma identidade
discursiva formal e objetiva, que detém conhecimento

das irregularidades e dos prejuizos, além de mostrar-se
detentora das informacdes e do seu valor pragmdtico na
area de atuac@o.

A relagio que se estabelece ¢ de forga, no sentido que busca
apresentar todos os dados referentes ao seu balanco auditado,
com numeros minuciosamente explicados, além de dados
positivos ao final do texto, que amenizam as informagdes
apresentadas (visadas informativa, incitativa e de captac@o).
Nessa dire¢do, também interpela o interlocutor a ler a

integra da nota divulgada pela drea de relacionamento com
investidores, por meio da disponibilizacdo de hiperlink para
redirecionamento direto, expandindo a postagem.

O texto descritivo-argumentativo da postagem, escrito em

12 pessoa do plural, tem o proposito de informar sobre as
demonstracdes contabeis auditadas de 2014, esclarecendo
item a item, num tom pedagdgico e de prestagio de contas
(transparéncia). No entanto, o enunciador se posiciona

de forma a reconhecer que houve prejuizo no periodo
considerado, e faz uso de autopromocio ao apresentar alguns
dados positivos de recordes de producio, mesmo diante de
dados que demonstram prejuizos biliondrios.
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O dispositivo midiatico em que se inscreve o ato refere-se
a plataforma de blog, no qual além da linguagem verbal e
hipertextual, ¢ explorada a materialidade iconica de uma
imagem ilustrativa criada especificamente para dar énfase
ao posicionamento do enunciador acerca do tema tratado
Dispositivo na postagem. Ainda, o dispositivo possibilita o envio
identificado de comentarios no fim da postagem: nesta ha
35 comentdrios, os quais na maioria sdo respondidos pela
Companhia. Também, hd as opgdes de compartilhamento do
contetdo nas midias sociais digitais LinkedIn e Twitter, além
de recomendac?o da postagem no Facebook.

Quadro 7 - Andlise da Postagem 4 (UA4).
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Corporativo
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Figura 24 - Postagem § (UAS) — Petrobras divulga R$6,19 bi de perdas com corrupgdo e tem

prejuizo de R$ 21,58 bi em 2014.
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Data

Titulo

Editoria/
Categoria

Link da
noticia/ do
post

Link e
contetdo do
link presente
na noticia /
no post

Formatos do
contetudo

Comentarios
Respostas

Observagoes

GESTAO ESTRATEGICA DA COMUNICAGAO DE CRISE

DADOS DAS POSTAGENS

22 de abril de 2015

Petrobras divulga R$ 6,19 bi de perdas com corrupgéo e
prejuizo de R$ 21,58 bi em 2014

Economia

http://noblat.oglobo.globo.com/geral/noticia/2015/04/tempo-
real-petrobras-divulga-balanco-que-aponta-perdas-de-r-62-bi-
com-corrupcao-da-lava-jato.html

http://infograficos.oglobo.globo.com/economia/petrobras-
divulga-balanco.html

Texto e imagens

Sim

Sim

Colaboragdo de outros jornalistas.

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICAQAO

Identidade/
Locucio

A instancia enunciadora se apresenta como sendo uma
institui¢do com legitimidade para informar sobre o assunto
abordado. Para isso, convoca cinco jornalistas, cujos

nomes sio citados abaixo do titulo da referida postagem.

O enunciador toma a palavra em sua plataforma digital

sob a condi¢io de ser um dos mais tradicionais veiculos

de comunicagdo do Brasil, com forte fungo expressiva

na sociedade, e tem como interlocutor-ideal as pessoas
interessadas em informacdes a respeito da crise da Petrobras.
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Finalidade/
Relacdo

Proposito/
Tematizacio

Dispositivo
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A postagem tem a finalidade de fazer os cidaddos saberem e
crerem sobre os prejuizos da Petrobras em 2014, com énfase
restrita para as perdas advindas de atos de corrupgdo. Para
isso, empreende a visada de captacdo ao trazer dados muito
mais relativos a Operagao Lava-Jato do que propriamente das
demonstracdes contdbeis que haviam sido auditadas naquele
dia. O que se percebe é uma relagio de forga e influéncia por
parte do enunciador sobre o interlocutor.

A postagem ¢ fruto da coletiva de imprensa convocada pela
Petrobras para apresentar o seu balango de 2014 auditado, e
tem como propdsito apresentar os dados disponibilizados
pela Companhia apds revisao em decorréncia dos prejuizos
com corrupgio. No entanto, o enunciador, em momento
algum, apresenta os dados positivos, demonstrando o
posicionamento editorial escolhido para abordagem do tema.

E na plataforma de blog, hospedado no site de O Globo, que o
ato comunicacional se efetua. Nele, hd o uso de materialidade
iconica, por meio de uma foto durante a coletiva de imprensa,
e a exploracdo da linguagem hipertextual, com a presenca

de hiperlink que redireciona para uma pagina que traz
informagdes em tempo real sobre o evento. Ainda, embora
tenha espago para comentdrios, nesta matéria ndo hd a
participagdo do leitor. A partir da prépria pagina da postagem,
também hd a possibilidade de compartilhamento imediato no
Facebook, Twitter e Google+.

Quadro 8 - Andlise da Postagem 5 (UAS).
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A presidenta Dilma Rousseff afirmou, nesta sexta-feira (24), que Papel do govemo é dar oportunidades iguais
considera muito importante a divulgag3o do balanco auditado da para todos, afirma presidenta @Dilmabr
Petrobras, publicado na Gitima quarta-feira (22). “Eu considero g°;g ’““:"F Pichmilts convAseki v
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Coreia do Sul dar, ainda, muitas alegrias para nos nos proximos meses e anos.” o -
Tweet to @blogplanalto
Ela destacou ainda qt recebera em maio, em
Houston (EUA), 0 prémio OTC for Companies, O and
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presidenta da Repblica da Coreia.

AAgenda Bolsa-Familia comércio exterior
economia educago energia SOVErNO
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Casa Minha Vida Ministério da Saude obras ONU

“Inclusive eu ach de ela estar 0 prémio na OTC, no s6 porque ela é
, dop q , pelo

> qualq
gera", lembrou

Ressaltou ainda que o prémio se deve a grande capacidade da empresa de gerar tecnologia PAC Palicio do Planalto Petrobras pré-sal relades
nacional para conseguir solucionar o desafio de explorar petroleo em 4guas profundas, ou super internacionais Rio de Janeiro saude
profundas, que tém temperaturas e presses extremas.

INSTAGRAM
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Figura 25 - Postagem 6 (Ua6) — Com balango auditado, Petrobras vira a pagina.

DADOS DAS POSTAGENS
Data 24 de abril de 2015

Titulo Com balango auditado, Petrobras vira a pagina



Editoria/
Categoria

Link da
noticia/ do
post

Link e
conteudo do
link presente
na noticia /
no post

Formatos do
contetido

Comentarios
Respostas

Observagdes
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http://blog.planalto.gov.br/ao-divulgar-balanco-auditado-
petrobras-vira-pagina/

Pagina da Presidenta no Facebook:https://www.facebook.
com/SiteDilmaRousseff

Link para o Blog Fatos e Dados: http://www.petrobras.
com.br/fatos-e-dados/divulgamos-nossas-demonstracoes-
contabeis-auditadas.htm

Link para matéria anterior: http://blog.planalto.gov.br/
dilma-petrobras-deu-a-volta-por-cima-e-mostrou-a-que-
veio/

Texto, imagem, video e audio.

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICAQAO

Identidade/
Locugio

Finalidade/
Relacao

A instancia enunciadora posiciona-se discursivamente como
uma institui¢do representativa que acredita em seu papel de
tornar publico fatos importantes e que gerem sentimento de
estabilidade, além de seu poder de influéncia positiva junto
ao interlocutor, a fim de resgatar a confianca deste, que
recebe diariamente pela imprensa noticias negativas sobre a
crise da maior empresa do Brasil.

Trata-se de uma relacio de forga e influéncia sobre o
interlocutor, na medida em que empreende as visadas
informativa (fazer-saber), ao levantar a pauta; incitativa
(fazer-crer), ao trazer trechos do discurso otimista da
Presidenta da Reptblica; e de captagdo, ao convocar o
patriotismo e orgulho do brasileiro explorando a premiacao
mundial que a Petrobras recebeu no més seguinte.
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A postagem escrita em 3 pessoa do singular traz o
posicionamento da Presidenta Dilma a respeito da
Propésito/ divulgacdo do balango auditado da Petrobras. Nesse
Tematizacdo sentido, busca esclarecer boatos e referenciar a Companhia
brasileira como uma empresa premiada e reconhecida no
mundo pela sua atuag@o.

A materialidade em que se da o ato comunicacional refere-se
a plataforma de blog, no qual sido explorados os recursos
de hipermidia, a exemplo do uso de video e de hiperlinks
que redirecionam ao perfil da Presidenta no Facebook, a
outros assuntos referentes a Petrobras dentro do préprio
blog e ainda a uma postagem do blog da Petrobras (a mesma
analisada anteriormente). A partir de widgets no blog, é
Dispositivo possivel curtir a mesma noticia no Facebook, postar no
Twitter ou ainda curtir no Google+. Nao hd espago para
comentdrios na plataforma, apenas a disponibilizacdo do link
do post e espago para que quem tenha blog possa rascunhar
uma postagem ali mesmo. No final da noticia, ainda ha links
para posts relacionados, explorando a linguagem hipertextual,
além da disponibilizagio do dudio da integra do discurso da
Presidenta Dilma.

Quadro 9 - Andlise da Postagem 6 (UAG).

A partir da apreciagdo do “conjunto de unidades de andlise
2”, composto por publicacdes postadas entre os dias 22 e 24 de
abril de 2015, podemos depreender que a Petrobras se posiciona
de forma credenciada a ser um enunciador credivel para enunciar
tais informacdes, e o faz usando a 32 pessoa do plural, conferindo
proximidade com o seu interlocutor idealizado. Nessa direcgo, por
meio de um texto explicativo/esclarecedor, constréi um discurso
de transparéncia, o qual traz dados sobre prejuizos financeiros da
organizacdo, a0 mesmo tempo que menciona numeros positivos
para compensar o fato.

Ja O Globo, por meio de um texto objetivo caracteristico do
jornalismo e de uma imagem em que aparece o entdo presidente da
Petrobras, Aldemir Bendine, posiciona-se de modo pessimista, limi-
tando-se a tratar na noticia apenas dos dados negativos do balanco
da Petrobras. O enfoque ainda ¢é ratificado através do uso de palavras
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como “prejuizo” e nuimeros negativos em bilhdes de reais jd no
titulo, diferentemente da Petrobras e do Planalto, que enfatizaram
o fato de o balanco ser auditado. Nesse sentido, o Planalto expressa-

-se por meio de citacdo da fala da entdo Presidenta do Brasil, Dilma
Rousseff, a partir de um texto em defesa da Companhia, ao conside-
rar a auditoria do balanco a superacdo de uma etapa que serd posi-
tiva, além de mencionar um prémio internacional a ser recebido pela
Petrobras naquele periodo. O texto conta, ainda, com o discurso de
Dilma em audio e video.

Petrobras . Blog Fatos e Dadas

Fatos e Dados

L] PETROBRAS

Assinamos acordo de financiamento de USS 5 P
Ei*hﬁes com Banco de Desenvolvimento da
ina

20.Mai.2015

(R ) e o Y

7z
Poccumentcsiace' NN
Visitas
32.041.916

Categorias

» Institucional

» Atividades

» Tecnologia e Inovacio

» Sociedade e Meio Ambiente
» Produtos e Servicos

» Postos Petrobras

» Esclarecimentos

da China - CDB para os anos de 2015 e 2016.

A operagao engloba financiamento de US$ 3,5 bilhdes - ja desembolsados,
conforme comunicado em 1° de abril deste ano - e o desembolso adicional de
USS 1,5 bilhdo, totalizando USS 5 bilhdes no ano de 2015.

0 acordo foi assinado pelo nosso presidente, Aldemir Bendine, e pelo presidente do

CDB, Hu Huainbang, durante ceriménia realizada em Brasilia.

Este acordo da continuidade a nossa parceria estratégica com o CDB, fortalecendo
a cooperacio entre as economias dos dois paises.

Postado em: [Institucional]

» Reconhecimento
» Respostas & imprensa

» Petrobras na CPI

O pré-sal é umarealidade
Saiba mais.

Figura 26 - Postagem 7 (ua7) — Assinamos acordo de financiamento de US$ § bilhdes com Banco de

Desenvolvimento da China.
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DADOS DAS POSTAGENS

20 de maio de 2015

Assinamos acordo de financiamento de US$ 5 bilhdes com
Banco de Desenvolvimento da China

Institucional

http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/assinamos-
acordo-de-financiamento-de-us-5-bilhoes-com-banco-de-
desenvolvimento-da-china.htm

Matéria anterior sobre mesmo assunto: http://www.
petrobras.com.br/fatos-e-dados/assinamos-contrato-de-
financiamento-com-banco-de-desenvolvimento-da-china.
htm

Texto e imagem.

Sim

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICA(}[\O

Identidade/
Locucgio

Finalidade/
Relacdo

A identidade discursiva da instancia de enunciacdo da
conta de mostrar a funcio pragmatica da Companhia e sua
forca enquanto Empresa competitiva e com potencial de
investimento. Para isso, toma a palavra para se dirigir aos
investidores principalmente, interlocutor-ideal, a fim de
firmar-se enquanto uma Estatal confidvel para se investir.

Por meio das visadas informativa (“fazer-saber”) e incitativa
(“fazer-crer”), a instancia enunciadora busca estabelecer uma
relagdo de influéncia sobre o interlocutor, ao mostrar que

os negodcios da Companhia continuam sendo estabelecidos
apesar da crise.
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Proposito/
Tematizacgio

Dispositivo
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O propésito da postagem refere-se a informar sobre o
acordo de financiamento com o Banco de Desenvolvimento
da China, uma das institui¢des que mais cresceu nos
altimos anos, buscando dar transparéncia aos negdcios e se
autopromovendo como uma Empresa com sdlido potencial
de manter relacdes comerciais e econdmicas com poténcias
mundiais da atualidade. Para isso, o texto ¢ redigido em 12
pessoa do plural, criando um efeito de que a empresa esta
unida nos negdcios que faz e na superagdo da situagio atual
por qual passa.

O dispositivo mididtico em que se inscreve o ato refere-se

a plataforma de blog, no qual além da linguagem verbal, é
explorada a materialidade iconica de uma imagem ilustrativa
de banco de dados. Ainda, o dispositivo possibilita o envio
identificado de comentarios no fim da postagem. Nesta ha
um comentario, porém, ndo respondido. Também, ha as
opg¢des de compartilhamento do contetido nas midias sociais
LinkedIn e Twitter, além de recomendacéo da postagem
diretamente no Facebook.

Quadro 10 - Andlise da Postagem 7 (UA7).

videos Asswe A

MALx | ENTRAR)

BRASIL O o A coumunn QR

BLOG DO
NOBLAT

MAIS EMNOBLAT

espera das confissses de
Fernando Baiano

NeusTENTS
0 gosto pela mentira

Lady bird

oo

E 0GR O

SCANSFEDES fwsmo

ECONOMA
Investimentos da China no Brasil vao de
o CERVO 0 Gl
trem transatlantico a Petrobras GRATIS POR 2
Premié chinés e Dima anunciam 35 projetos. JBS celebra iberacio da exportacio de came
Carla Jiménez, EL Pais qip—
Fazia doze anos que Li Kegiang ndo vinha ao Brasil e agora, como primeiro ministro, chega em ARTIGUS
(grande estilo para selar 35 acordos bilionarios com o Governo Dima Rousseff. Um dos mais hasod
ambiciosos s hvia vazado paraa imprensa no it dis .
jiemas e
& ambiguidades do
O projeto ferroviario transcontnental que deve percorrer o Brasi de leste a oeste, atravessar a quadro partiddrio
cordiheira dos Andes até chegar aos portos peruanos sé existe, por ora, como um “estudo de PerlbriodAngle
iabadade"dos s aisc. Mas, s ot bom arado,com u desenho que prelndo acar a s

do do chinés.

£ uma lnha que sair do Tocantns, da cdade de Campinort [ferovia note sul va passar pelo

Lucas do Rio Verde, no Mato Grosso, segue pelo Estado do Acre, até chegar 2o Peru’,dise

Rousseff,que preve ganhos para os produores com a redugo de custo na logistca. A Mobildade,dircto
SOC:
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saiba mais

+ Investimentos da China no Brasi vio de trem transatiintico a Pelrobras

O resgate do
jornalismo

PG Do
Nom mundo cada vez mais
B | PR ipdo, emaue as

Dima e 0 premié chinds Li Keqang (Foto: Maroslo Camargo / Agénoi Brasi)

Caiuna real?
fervastban
TAGS: «Eooromaa Até ontem se vendiam
bte. O frma exautis
e\ enians s Roussel

W sigaoblogdonoblat  SestagioJazzeTal @M videos polticos

om @

Figura 27 - Postagem 8 (ua8) — Investimentos da China no Brasil vio de transatldntico a Petrobras.

DADOS DAS POSTAGENS

Data 20 de maio de 2015
. Investimentos da China no Brasil vio de trem transatlantico
Titulo
a Petrobras.
Editoria/ .
A Economia

Categoria

Link da http://noblat.oglobo.globo.com/geral/noticia/2015/05/
noticia/ do investimentos-da-china-no-brasil-vao-de-trem-

post transatlantico-petrobras.html

Link e
contetdo do - . , . .

L Matéria completa no site do ELPais: http://brasil.elpais.com/
link presente brasil/2015/05/19/politica/1432059277_211030.html

na noticia / 5/05/19/p 432059277 30.

no post

Formatos do

, Texto e imagem
contetido

Comentarios Sim
Respostas Nio

Observacdes  Com colaboracio do EL Pais

127



ANALISE DO CORPUS DA PESQUISA

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICAQ[\O

Identidade/
Locugio

Finalidade/
Relacdo

Proposito/
Tematizagio

Dispositivo

A instancia enunciadora toma o uso da palavra por meio
de um texto formal e objetivo, assumindo um papel de
instituigao tradicional e legitimada a prestar informagoes
a comunidade. Nesta postagem, apropria-se, citando a
fonte, de uma voz externa: de uma jornalista do jornal EL
Pais. O interlocutor-alvo da noticia refere-se aos cidadaos
brasileiros leitores de O Globo e interessados em temas
como Economia, Investimentos e Politica internacional.

Por meio das visadas informativa, incitativa e de
captacdo, num texto bastante favordvel ao governo
federal, a instdncia enunciadora estabelece uma relagéo
de proximidade, principalmente com os interlocutores
das regides préximas a futura ferrovia. Nesse sentido, o
ato comunicacional tem a finalidade informar e ao mesmo
tempo fazer com que o sentimento de esperanga seja
renovado entre a populagao brasileira.

O texto narrativo, de carater otimista, e escrito em 3? pessoa
do singular tem como propdsito informar o interlocutor a
respeito do acordo de investimentos bilionarios da China
com o Brasil. O foco, porém, ¢ em apenas um dos projetos da
parceria entre os paises, a ferrovia transcontinental do Brasil
ao Peru.

A troca linguageira se da na ambiéncia do blog do Noblat,
hospedado pelo portal de noticias de O Globo, e explora

a materialidade iconica de uma imagem dos dois chefes

de Estado participantes do convénio. Neste espaco hd a
possibilidade de realizagdo de comentarios, no entanto o
Unico comentdrio realizado ndo é respondido pela instancia
enunciadora. Por meio de um “Saiba mais”, de um “siga o
blog do Noblat”, e das se¢Ses “estacdo jaz e tal” e “videos
politicos”, sugeridos ao final da postagem, o enunciador
interpela o interlocutor a expandir sua experiéncia naquela
ambiéncia por meio da hipertextualidade decorrente e do uso
de multimidias digitais.

Quadro 11 - Andlise da Postagem 8 (UAS8).
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3 BRASIL Acesso a Informagéo Participe  Servios  Legislagio  Canals
r para o corteldo K1 Irpara o meny ] Ir para a s

Blogdo

Planalto

PRESIDENCIA DA REPUBLICA

] s RG]l v S]] t I3

Portal do Planakto | Portal Brasil | Videos | Audios | Especiais | Perguntas &respostas | Fale coma Presidenta | Receba os posts por e-mail

\+ W Follow
Tamanno da force: [ Tormets =

wiveene] (155 (30120 | [XE{]

Blog do Planalto
W @biogpianaito

Logo mais, @Dilmabr recebe s atietas que
Terga-feira, 19 de maio de 2015 35 1605 participaram de Toronto 2015. Acompanhe no
@blogplanalto e no @Brasi

Crédito de USS 10 bilhGes mostra confianga dos witercom/Brasiz016ist,
bancos chineses na Petrobras

Dialoga Brasil a2m

dialogabrasil
O Brasil esta ampliando, de forma substancial, uma ampla parceria Hoje tem Face 10 Face com José Eduardo
§ (et I e Cardozo, do @JusticaGovBR.
hidroeletricidade. Entre os atos celebrados nesta terca-feira (19), Ver: facebook.com/Dialogarasl i
durante 30 Pals d 1] #DirionaCardozo
Esac Kegiang a presidenta Dilma Rousseff citou os acordos de Tweet to @blogplanalto
China cooperagdo entre 0 Banco de Desenvolvimento da China, 0 Banco

de Indastria e Comércio da China, o China Eximbank e a Petrobras.

“ di 10 bilhdes,
possu, idades do pré-sal, s ASSUNTOS
i presidenta.

Agenda Bolsa-Familia comércio exterior
economia educagéo energia GOVEINO
federal investimentos meio ambiente Minha
Casa Minha Vida Ministério da Satde obras ONU
PAC Palécio do Planalto Petrobras pré-sal relagdes
internacionais Rio de Janeiro saude

INSTAGRAM

INSTAGRAMS

by @palaciodoplanalto

@ 373photos 1. 10,008 folowers

. =
e hidroeletricidade. Foto: Agéncia Petrobras

Durante a cerimonia oficial, no Palécio do Planalto, a presidenta e o primeiro-ministro
acompanharam também, em tempo real, a cerimdnia de inaugurag3o das obras da linha de
transmiss3o em ultra-alta tens3o que levaré eletricidade da Usina de Belo Monte a0 Centro-Sul do
Pals, “onde estd a maior demanda por em energia”

“Como vocés viram, langamos, hoje, a pex itra ai
tens30 em corrente continua de 800 mil volts, a ser construida pelo consdrcio State Grid, chinés;
Furnas e Eletronorte, brasileiras. Este consdrcio levar energia da usina de Belo Monte, no Par, até
Minas Gerais percorrendo 2.086 km’, disse Dilma.

A presidenta lembrou que os dois palses também estabeleceram iniciativas de cooperagdo em

energia renovavel e nuclear, que p s Dilma convida braslleiros a opinarem sobre
programas do governo por melo do Dialoga Brasil

8 it

Imprima: o
_

Figura 28 - Postagem 9 (ua 9) — Crédito de US$ 10 bilhdes mostra confianga dos bancos chineses

na Petrobras.

DADOS DAS POSTAGENS
Data 19 de maio de 2015

Crédito de US$ 10 bilhdes mostra confianga dos bancos

Titulo .
chineses na Petrobras.
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Editoria/
Categoria
Link da
.. http://blog.planalto.gov.br/credito-de-us-10-bilhoes-mostra-
noticia/ do .
- confianca-dos-bancos-chineses-na-petrobras/
. Pagina da Presidenta no Facebook: https://www.facebook.
Link e o
, com/SiteDilmaRousseff?fref=nf
contetido do . .
. Banco de Desenvolvimento da China: http://www.cdb.com.
link presente .
, . cn/english/
na noticia / . L . . . .
Outros cinco hiperlinks com paginas de destino ndo
no post
encontradas.

Formatos do

, Texto e imagem
conteido

Comentarios N#o
Respostas Nio

Observacdes -

DADOS EXTERNOS E INTERNOS DO CONTRATO DE COMUNICA(;AO

A instancia enunciadora toma a palavra como sendo a
instituicdo que representa o executivo federal e, portanto,
busca defender os interesses do governo e do povo

Identidade/ brasileiro. Sendo assim, empreende um discurso que traz

Locucgio uma voz externa, a da Presidenta Dilma, a fim de dar forca
e credibilidade a enunciagéo junto ao seu interlocutor-
alvo, que se trata do povo brasileiro, do empresariado e de
investidores internacionais.

A postagem busca estabelecer por meio das visadas
informativa (“fazer-saber”), incitativa (“fazer-crer”) e
de captacio (“fazer-sentir”), uma relacdo de forca junto
aos interlocutores-alvo, com a finalidade de enaltecer

a capacidade de atracg@o de investimentos do Brasil, a
capacidade de producéo de energia e a forca da Petrobras
mesmo num contexto turbulento.

Finalidade/
Relacdo
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A principal pauta da noticia refere-se, de forma ampla, a
questdo energética brasileira, com explicita referéncia ao
investimento estrangeiro chinés na Petrobras e a geragido
de energia pelas usinas do Brasil. Dessa forma, por meio de
um discurso formal, traz algumas cita¢des do discurso da
Presidenta Dilma realizado durante a visita do primeiro-
ministro chinés, posicionando-se de modo a informar,

mas também promover e referenciar tanto o potencial da
Petrobras quanto os esfor¢os do Governo.

Proposito/
Tematizacao

E no Blog do Planalto que se estabelece o ato comunicacional,
no qual se explora os recursos hipermidiaticos, por meio

do uso de hiperlinks que redirecionam para o perfil

da Presidenta no Facebook e para o site do Banco de
Desenvolvimento da China, além da potencializagao da
materialidade iconica que representa a pujanga da Petrobras
em termos de estrutura. Ndo hd espago para comentdrios

na plataforma, apenas a disponibilizacdo do link do post

e espago para que quem tenha blog possa rascunhar uma
postagem ali mesmo. No entanto, também ha a opgo de
compartilhamento direto pelos widgets do Twitter, Facebook
e Google + no cabegalho da noticia.

Dispositivo

Quadro 12 - Andlise da Postagem 9 (UA9).

A partir da apreciagio do “conjunto de unidades de andlise 3”,
composto por publica¢des postadas entre os dias 19 e 20 de maio
de 2015, podemos depreender que a Petrobras adota uma postura
institucional, ao construir seu texto como mais uma acéo da estraté-
gia da “agenda positiva” que a organizacdo empreende diariamente,
mesmo antes da crise. Nesse sentido, ela explora a tematica do fato
de modo a evidenciar que a Companhia continua tendo potencial
para a atragdo de investimentos estrangeiros mesmo diante do cend-
rio de investigagcdes de corrupg¢do na Estatal, demonstrando mais
uma vez um tom otimista e confiante com vistas ao seu interlocutor
ideal, o investidor. J4 O Globo, por meio do Blog do Noblat, pauta os
investimentos da China no Brasil, porém néo aborda em seu texto o
acordo especifico entre a Petrobras e o Banco de Desenvolvimento
da China. Causa estranheza a auséncia desse tdpico na matéria, uma
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vez que no titulo da mesma a énfase ¢ na Petrobras, a qual s6 vai
aparecer na noticia se o leitor acessar o link do EL Pais no “saiba
mais”, ao final da noticia, por meio de uma voz externa. Em face
disso, constatamos que o contrato sofre uma quebra, visto que o
enunciador capta o leitor pelo titulo, prometendo abordar um fato
relacionado a Petrobras, mas nio o faz no interior do discurso. Por
sua vez, o Planalto, que representa o Brasil nos acordos interna-
cionais, prioriza na sua postagem os investimentos na Petrobras,
explicito pelo titulo, que traz o nome da Companhia. Tal abordagem,
com trechos de citaces do discurso otimista da entdo Presidenta
Dilma Rousseff na ceriménia de assinatura de diversos acordos, e
de imagem ilustrativa da Agéncia Petrobras, mostra os esforgos
do governo em reestabelecer a confianca na Estatal e no préprio
governo por meio de uma agenda positiva em meio a crise.
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NESTE CAPITULO FINAL, PROPOMOS UMA articulagiio da comunicagfio de

crise, do contrato de comunicagdio e das estratégias de comunicacio,

estrateglca de comunicagdo de crise para 0 campo organizacional, um

‘» quadra de pressupostos para presenca e atua¢do em midias digitais,
além de um roteiro de plane]amento de comunicacio digital € um
manual de comumcagao de crise que considere o cenario da 1nternet

DISCU‘S;SA‘O DA ANALISE DOS DADOS -

A partir da coleta dos elementos dos dados internos e externos
dos contratos de.comunicagio.dos trés campos sociais (Quadro 13),
estabelecidos através dos blogs selecionados, € apds sistematizagio
apresentada no capitulo anterior, podemos afirmar que:

No que se refere a identidade no espaco de locucio, as trés
instancias de producio analisadas tomam a palavra de forma dife-
rente: a Petrobras se posiciona discursivamente de modo a se apro-
ximar do interlocutor e fazé-lo crer a respeito do que ela enuncia,

usando-de sua fungdo pragmatica na drea de atuagdo, assim como
recorrendo 2 visada de captacio para explorar o sentimento patriota,
de'esperanga,‘conﬁanga e orgulho que o interlocutor nutre pelo-pais.
e pela Compaﬁhia.Jé o Globo explora a legitimidade de sua fungéo.
expressiva, ‘CO}Ogahdo-se no discurso como tradicional fomecé@Or de
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informagdes a populagdo e responsdvel por retratar o mundo. Por sua
vez, o Planalto se coloca no discurso como sendo uma instituicgo legi-
timada que, por sua funcdo pragmatica, ¢ conhecedora da situacdo e
do potencial da Estatal e, portanto, tem lugar de fala credivel.

No que diz respeito a finalidade no espaco de relagéio, em que os
objetivos sdo aplicados as intencionalidades, a intengdo ambigua do
campo dos media de informar e de a0 mesmo tempo captar a audién-
cia, também se aplica aos demais campos analisados nessa pesquisa.
Percebemos que a finalidade das postagens em midias sociais digitais,
neste estudo representadas pelos blogs, ndo é apenas informativa,
mas também incitativa e de captagio, com vistas ao estabelecimento
de relacdes de forca e influéncia junto ao publico. A Petrobras busca
informar, com a finalidade de esclarecer e defender-se; O Globo busca
informar e ao mesmo tempo cumprir seu papel legitimo enquanto
instituicdo mididtica; e o Planalto, além da finalidade informativa,
procura resguardar a capacidade produtiva da Estatal e o capital poli-
tico envolvido através de um discurso otimista. Isso posto, temos que,
de maneira muito semelhante, os trés campos possuem o objetivo de
fazer valer suas funcdes e sua legitimidade no espaco social.

Em relagdo ao propésito no espaco de tematizacio, temos um
mesmo tema em pauta mas com modos diferentes de intervencdo: a
Petrobras busca tornar transparentes fatos e dados e esclarecer mal-en-
tendidos, boatos e matérias publicadas pela imprensa a respeito da
crise e seus desdobramentos, propondo uma agenda positiva em suas
postagens em meio a crise, autopromovendo-se. J4 o Globo, aborda o
mesmo tema de forma referencial, retratando e construindo sua reali-
dade social, além de fazer o uso da estratégia de autorreferencialidade
para sua construcdo discursiva. Por sua vez, o Planalto trata o tema com
o propésito referencial também, com cunho informacional em defesa
da Estatal que valoriza também o capital simbolico do préprio governo.

No que se trata do dispositivo, onde se inscreve o ato comunicacio-
nal, ¢ por meio do blog corporativo que a Petrobras se apropria de 16gi-
cas da midia (profissional, tecnoldgica e simbolica) e explora os recur-
sos de multimidia, hipertexto, materialidade iconica e de intera¢fio com
o leitor. Através do Blog do Noblat, O Globo potencializa sua fungio
expressiva legitima, recorrendo a linguagem iconica e hipertextual para
construir seu discurso, sem responder as dezenas de comentarios dos
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leitores. J4 o Planalto, por meio de seu blog institucional, explora os
recursos de hipertexto e multimidia, principalmente dudios e videos,
sem oferecer espago para comentarios aos leitores.

Representante

Dados do
contrato

Identidade/
Locucio

Finalidade/
Relacdo

Propésito/
Tematizacdo

Dispositivo

Petrobras
(Blog Fatos e
Dados)

Formal/objetiva
Funcio pragmatica
legitima
Texto descritivo-
argumentativo - 12
pessoa do plural

Visadas: informativa,
incitativa, prescritiva
e de captagdo
Relagdo de: forga,
alianga e influéncia

Propésito: informar,
esclarecer, tornar
transparente e
autorreferenciar-se/
autopromover-se
Tema:
desdobramentos da
crise da Companhia

Hipertexto
Multimidia
Materialidade
iconica
Interacdo
Widgets

O Globo
(Blog do Noblat)

Formal/objetiva
Fungdo expressiva
legitima: fornecedor
de informaggo
Texto descritivo-
argumentativo
- 3% pessoa sing./
impessoal

Visadas: informativa,
incitativa,
prescritiva e de
captagio
Relagdo de: forga e
influéncia

Propésito:
informacional,
autorreferencial e
referencial
Tema:
desdobramentos da
crise da Petrobras

Hipertexto
Multimidia
Materialidade
icOnica
Comentarios sem
respostas
Widgets

Planalto
(Blog do Planalto)

Formal/objetiva
Fungdo pragmatica
Texto descritivo-
argumentativo - 3#
pessoa do singular

Visadas: informativa,
incitativa,
prescritiva e de
captagio
Relagdo de: forga,
alianca e influéncia

Propdsito:
informacional
esclarecedor e

referencial

Tema:
desdobramentos da
crise da Estatal

Hipertexto
Multimidia
Materialidade
iconica
Widgets

Quadro 13 - Resumo dos dados externos e internos verificados.
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A partir da andlise do contrato, verificamos marcas que se refe-
rem a estratégias mais amplas para a comunicagdo de crise empreen-

didas em suas publicagdes pelos campos sociais. De acordo com

caracteristicas semelhantes, dividimos as estratégias mapeadas em
dois grandes grupos: estratégias de visibilidade e estratégias de
legitimacgdo (Quadro 14). O primeiro grupo d4 conta de tornar visi-

veis pautas de interesse de cada campo ou autopromové-los, por

meio da explorac@o de recursos tecnoldgicos tais como a hipermi-

dialidade (linguagem hipertextual + multimidia). J4 as estratégias de
legitimacdo sdo empreendidas na busca do permanente reconheci-
mento na sociedade, por meio do uso de recursos tecnolégicos e de
linguagem que permitem dar transparéncia aos processos a fim de

garantir credibilidade, possibilitam a intera¢do com o publico com

vistas a aproximacdo e ao relacionamento duradouro, permitem
ainda a autorreferencialidade das instituicdes como reforco de sua
importancia e a exploragio da riqueza semidtica que a materialidade
iconica confere a pauta.

CAMPO

ESTRATEGIA

VISIBILIDADE

CAMPO
ORGANIZA-
CIONAL

- Postagem no
blog de contetido
relacionado a crise
- Replicacdo do
conteudo do blog
em outras midias
proprietarias e midias
sociais digitais
- Widgets para
compartilhamento
pelo ptiblico
- Uso de hiperlinks no
texto

CAMPO
MIDIATICO

- Postagem de
contetdo no blog
- Replicagdo do
contetido do blog em
midias sociais digitais
- Chamadas na
home do portal
de noticias de
hospedagem do blog
- Uso de hiperlinks no
texto
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CAMPO POLITICO

- Postagem
de contetido
relacionado a
Petrobras no blog
- Replicagdo do
contetido do blog em
midias sociais digitais
- Widgets para
compartilhamento
pelo publico
- Uso de dudio e video
além de texto escrito
- Uso de hiperlinks no
texto
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CAMPO CAMPO

ORGANIZA-

ESTRATEGIA CIONAL

- Espago especifico
para a crise
- Referéncia a fatos
positivos
- Uso da marca, de
imagens proprias e
de banco de imagens
- Autorreferéncia em/
de publicagdes
- Contra
agendamento
midiatico
- Desintermediacéo
por meio do blog
- Texto
predominantemente
descritivo-
argumentativo, em 1*
pessoa do plural
- Uso das visadas
informativa,
incitativa e de
captagdo
- Explicitagdo de sua
fungdo pragmatica

LEGITIMACAO

CAMPO
MIDIATICO

- Espago para
comentarios
- Autorreferéncia
em/de publicacdes
- Agendamento
mididtico
- Mediagdo
- Convocagio de
outros campos
(fungdo pragmadtica)
em matérias
- Segdo especial para
a crise
- Uso de infografia
- Assinatura da
noticia pelos
jornalistas
- Texto descritivo,
objetivo, em 3?
pessoa do singular
- Uso predominante
das visadas
informativa e
incitativa

CAMPO POLITICO

- Contra
agendamento
mididtico
- Desintermediacio
por meio do blog
- Uso de imagens
relativas a Petrobras
- Texto
predominantemente
argumentativo, em 3?
pessoa do singular
- Uso das visadas
informativa e
incitativa
- Explicitagdo de sua
funcio pragmdtica

Quadro 14 - Estratégias de visibilidade e legitimagdo dos campos organizacional, mididtico e

politico identificadas em blogs.

Diante da identificacdo dessas estratégias de visibilidade e legi-
timac8o, dos principios da Teoria da Midiatizac8o (HJARVARD, 2012,

2014, 2015) e do Contrato de Comunicagdo (CHARAUDEAU, 2013),

inferimos que hd uma relagio que atravessa os campos sociais, num
movimento de apropriagéo de 16gicas (simbdlica e tecnoldgica) e de

funcdes (expressiva e pragmdtica) entre os dominios, disputa pela
representacdo e pelo poder no espaco publico, além da busca pela
desintermediac@o em direcdo a construgdo da opinido publica, de
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relacdes e da imagem e reputagdo organizacionais, através de midias
proprietarias aqui representadas pelos blogs. E por meio desses
dispositivos de encenacdo e do quadro das outras condigdes/restri-
¢des do contrato de comunicacdio que os campos sociais empreen-
dem estratégias comunicativas e discursivas com vistas a publicizar
o seu recorte de mundo construido no texto.

“Acontecimento
bruto e ceeeeeeeeeeeeeees
interpretado”

Instancia de Processo de

producgio transformacao

“Publicacido”
Contrato de .
Acontecimento

comunicac¢do construido T

I

Instancia de Processo de

recep¢io interpretagdo

l

“Acontecimento
interpretado”

Processo de
transagao

Figura 29 - Contrato de comunicagdo dos campos sociais. (Adaptado de Charaudeau, 2013).

A fim de abranger os demais campos, além do midiatico, rede-
senhamos o contrato de comunicagio apresentado por Charaudeau
(2013), substituindo a denominagio do acontecimento construido
de “noticia” por “publicagdo”, além de suprimir a palavra “mididtica”
que acompanhava as instancias de producdo e de recepgio, visto
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que estamos tratando também do estabelecimento do contrato de
comunicagdo por outros campos sociais, a partir da adaptacdo das
técnicas, tecnologias e estratégias do campo dos media pelos demais,
conforme exposto na Figura.

Depreendemos, assim, ao longo dessa pesquisa, que os campos
sociais buscam construir sentidos especificos a partir de um mesmo
referencial, seja para reafirmar a funcdo expressiva e autenticar
os fatos - no caso dos media — que tratam a crise como mais um
elemento que alimenta o seu negdcio, fortalecer a sua legitimidade
e a sua ideologia; seja para fazer frente a perspectiva apresentada
pelos media — no caso dos demais campos analisados, que visam
gerir a crise com fins institucionais, econémicos e politicos. Nesse
sentido, o processo de legitimacdo através do qual os dominios
sociais buscam justificar e validar suas ordens, por meio de estra-
tégias com fins de cultivar reconhecimento, a exemplo da criagio
de blogs/sites/hotsites personalizados e da construgdo de discursos
em multimidias, tudo isso se atualiza diariamente a partir de novas
formas, meios e processos, tentando acompanhar e se adaptar ao
dinamismo das forcas sociais (DIN1Z, 2006).

MATRIZ DE GESTAO ESTRATEGICA EM
COMUNICAGAO DE CRISE

Diante dos dados coletados referentes aos contratos de
comunicagio, das estratégias mapeadas a partir dos trés campos
e da pesquisa bibliografica realizada anteriormente, sugerimos
como contribui¢do a drea de Comunicacdo e as organiza¢des um
conjunto de acles estratégicas a serem empreendidas através do
processo de comunicagdo de crise. Tais agdes sdo voltadas para a
gestdo da comunicacdo de crise por organizacdes publicas e priva-
das no relacionamento com os seus publicos. N&o se trata, porém,
de um recurso para os campos midiatico e politico fazerem frente
a crises de outros campos como forma de posicionamento, mas
sim para o campo organizacional especificamente evitar crises
efou gerir a comunicacdo de crise das empresas que dele fazem
parte. Dessa forma, indicamos as seguintes prdticas de comunica-
¢do estratégica:
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Priticas estratégicas

1. Plano estratégico de
comunicacdo de crise

2. Relacionamento
com a Imprensa e com
a Comunidade

3. Presenca digital
ativa: sites, hotsites,
blogs e midias sociais
digitais

4. Apropriagdo das
16gicas midiaticas:
tecnoldgica,
profissional e
simbolica

5. Comunicagio
multimidia: online e
off-line

6. Manutengio de
canais abertos de
comunicacdo

7. Autorreferenciagio/
Autopromocionalidade

8. Desintermediagio
através de midias
proprietarias

9. Agenda positiva de
noticias institucionais

RESULTADOS DE PESQUISA

Descriciao

Documento que formaliza as praticas de
comunicag¢do na organizacio, levando em conta
os objetivos, as metas, estratégias e a avaliacdo
das agdes.

Manutengdo permanente do envio de releases
aos veiculos de comunicagio e realizacdo de
programas continuos de aproximacio com a
comunidade.

Presenca e atuacdo na internet de forma
planejada e profissionalizada, considerando as
caracteristicas da ambiéncia digital, tais como
interagdo, instantaneidade, convergéncia e
formacdo de redes.

Uso de tecnologias, linguagem, estratégias e
know-how do campo medidtico, fortalecendo a
comunicagdo organizacional.

Potencializa¢do de recursos multimidia
disponiveis para a comunicag¢do com os publicos
em diferentes espagos a partir da convergéncia
de midias.

Existéncia de pontos de contato e interacdo
analdgicos e digitais, com pessoas treinadas e
disponiveis para ouvirem e responderem.

Publicagdes que se refiram as agdes realizadas
pela organizacdo, a fim de dar visibilidade,
fortalecer, legitimar valores e posicionamento.

Uso de sites, blogs, hotsites especificos aplicativos
moéveis e outros espagos digitais proprios, além
das midias sociais digitais comerciais.

Publicagio dos acontecimentos positivos que
ocorrem na organizagao ou de realizacoes dela
no sentido de potencializar fatos favoraveis que
envolvam a organizagio.
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10. Politica de
transparéncia nos
negocios e na gestao

11. Comunicacdo
integrada

12. Exploracdo das
linguagens iconica e
hipertextual

13. Potencializagdo das
visadas incitativa e de
captacdo no discurso

14. Execugdo
permanente de
projetos sociais,
ambientais, esportivos
e culturais

15. Realizacéo
periodica de
auditorias de
processos e de imagem

16. Politica de
controle e de avaliacdo
das acdes

17. Manual de
comunicacdo
de crise atualizado

Formalizagdo e fiscalizagdo das praticas de
gestdo dos negdcios na organiza¢do, mantendo
investidores, colaboradores e comunidade
informados e cientes.

Coeréncia entre o discurso organizacional e a
prética, com sinergia das dreas e subdreas da
comunicagdo, envolvendo os diferentes publicos
de interesse de forma efetiva.

Potencializar o uso de diferentes linguagens que
principalmente a internet oferece para a construgao
de estratégias comunicativas e discursivas, a
exemplo de infografias, videos e hiperlinks.

Buscar com que os publicos creiam e sintam o
impacto das a¢des realizadas pela organizacgo,
seja por meio da realizagéo de projetos,
divulgacio ou relacionamento.

Realizagdo de agdes que construam bom
relacionamento e imagem permanentemente, ndo
apenas em momentos turbulentos.

Cultura de fiscalizagdo, avaliacdo e revisao de
praticas organizacionais, com vistas a deteccdo de
riscos aos negocios e a imagem corporativa junto
a sociedade.

Instauracio de medidas que tornem os processos
passiveis de otimizagio, com objetivos, metas,
métricas e indicadores predefinidos em
planejamento.

Documento que formaliza as acdes a serem postas
em pratica antes, durante e depois de uma crise, o
qual preveja treinamentos, simulagdes, publicos,
discursos, staff, porta-vozes, cronograma, comité
de crise e agdes pontuais.

Quadro 15 - Prdticas de Gestdo Estratégica em Comunicagio de Crise.
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Tendo em vista essas praticas, ponderamos que ainda hd necessi-
dade por parte das organizagdes pela sistematizacdo da sua presenca
digital, levando em conta alguns pressupostos do contexto da inter-
net. Abaixo, organizamos na Figura 30 os cinco pontos que avaliamos
serem essenciais na comunicaco organizacional empreendida diaria-
mente e que, em situa¢des de crise, devem ser ainda mais fortalecidos.

As préticas de relacSes publicas ndo podem prescindir destes
cinco pressupostos para a atuacdo estratégica em midias digitais:
conhecer seu publico online (para ndo falar com ninguém ou com
todo mundo), desenvolver planejamento especifico para a ambiéncia
digital (interligado ao plano tradicional global), avaliar o potencial,
a adequagdo e a viabilidade do uso de cada tecnologia (a fim de ndo
desperdicar esforcos e investimentos), além de priorizar o conteido
e a interacdo em vez da disseminacdo unilateral de informacdes irre-
levantes, mantendo-se interessante em meio a tantas publicacdes de
outras organizagdes. Tendo isso como principios, basta pensar nas
acOes e estratégias mais efetivas a serem empreendidas nesses espa-
cos digitais, nos quais as relacdes publicas tém muito a potencializar,
haja vista sua esséncia relacional.

Especifico para o
PLANEJAMENTO digital, mas com base
no plano global.

PUBLICOS Em RP, “pliblico em
geral” ndo existe!

Avaliar o potencial, a
TECNOLOGIA adequagdo e a
viabilidade.

P Atraente, relevante
CONTEUDO e util para o puiblico.

Miitua.
= Em vez de disseminacdo
UIERACAO) unidirecional de
informagdes.

Figura 30 - Pressupostos para presenga e atuagdo em midias digitais.
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Com base nos itens 1 e 17 da Matriz de Gestdo Estratégica de
Comunicacgo de Crise e nos pressupostos para presenca e atuagio
em midias digitais, consideramos que também podemos contribuir
neste trabalho com dois instrumentos fundamentais de gestdo da
comunicagio: um roteiro para o planejamento de comunicacio que
inclua a drea digital e um manual de comunicacgo de crise que consi-
dere também o cendrio da internet.

As tradicionais fun¢des de Relagdes Publicas ndo sdo substitui-
das quando as praticas de RP s3o empreendidas também em midias
digitais. O que acontece ¢ um ajustamento a logica da internet, mas
com o aporte tedrico, técnico e profissional que hd tempos viemos
aperfeicoando diante da dinamica dos cendrios. Por isso, a atuacdo
do relacdes-publicas, profissional responsavel pela gestdo dos rela-
cionamentos, da comunicacgo, da identidade, imagem e reputacdo
organizacionais, continua indispenséavel e ainda mais fortalecida,
haja vista a visibilidade que a internet d4 as potencialidades e ao
mesmo tempo as fraquezas das organizagdes.

Sendo assim, o rp deve primar pelo planejamento de suas prati-
cas, a partir de pesquisas, sob pena de incorrer em improvisagoes
ou perder o controle em determinadas situagdes, uma vez que a
tomada de decisdes na ambiéncia digital foi acelerada, provocando
tanto resultados positivos pela competente conducdo de casos
controversos quanto desastres de comunicacdo, pelo despreparo
e falta de planejamento das marcas no trato das circunstancias.
Abaixo, listamos um roteiro com quinze passos como sugestdo
para a elaboragdo do plano de comunicagdo que leve em conta o
contexto digital de atuacéo:

1. Sumdrio executivo / Apresentacdio: descrever a organi-
zagdo/marca/produto/servi¢o: ramo de atuagdo, historico,
missdo, visdo, valores e objetivos organizacionais.

2. Diagnéstico: elencar as forgas, fraquezas, oportunidades
e ameacgas, realizar andlise da concorréncia, pesquisa de
opinido publica, auditoria de imagem, netnografia, grupos
focais, conversais informais, além de coletar e cruzar os
dados do Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente
(crm) da organizacdo.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

RESULTADOS DE PESQUISA

Publicos: definir e descrever os publicos e as personas, esta-
belecer o grau de relagdo e envolvimento desses com a orga-
nizacdo de acordo com as pesquisas realizadas.
Progndstico: a partir do diagnéstico e do publico, elencar
situagdes que precisam de atengdo especial e sugerir o que
pode ser feito.

Estratégia: definir a estratégia de comunicacéo e de presenca
digital de acordo com a estratégia do negocio e das necessi-
dades encontradas no diagnostico.

Posicionamento: determinar o posicionamento off-line e
em midias digitais levando em conta o posicionamento do
negocio, com justificativa e argumentagio de defesa em caso
de questionamentos, elogios ou ataques.

Objetivos e metas: definir objetivos e metas mensuraveis de
curto, médio e longo prazos, de acordo com o planejamento
global do negdcio.

Riscos e Crises: elaborar levantamento de potenciais
crises a serem enfrentadas, a partir da identificacio de
riscos, e descrever as solugdes/respostas/medidas a serem
tomadas.

Plano de acdo: definir ag¢des para multimidias (campa-
nhas, concursos, eventos, calendarizacdo), descrevendo-as e
justificando-as.

Plataformas: definir as plataformas a serem usadas (dispo-
sitivos online e off-line)

Recursos: determinar os recursos fisicos, materiais, humanos
e financeiros necessdrios para a execucgo do plano de acgo.
Presenca off-line e online: definir as editorias de contetdo,
linguagem, tom, padro visual.

Cronograma: definir das datas de implementac@o e finaliza-
cdo de cada acdio/etapa/postagem.

Monitoramento e Controle: elencar os softwares pagos e
gratuitos a serem usados.

Mensuracdo e Avaliacdo: estabelecer as métricas e os indi-
cadores quantitativos e qualitativos de referéncia, elencar as
pesquisas a serem realizadas e métodos de avaliagdo.
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Se antes de ter uma presenca oficial na ambiéncia da internet
o profissional de relacdes publicas ndo empreender este exercicio
de pensamento que apresentamos, respondendo a questionamen-
tos mentais, levando em conta pareceres técnicos e formalizando o
planejamento num plano de atuacdo mediante pesquisas e elabora-
¢do de estratégias, corre-se o risco de incorrer em acdes incoeren-
tes, ter presenca digital apdtica, haver desperdicio de investimentos,
auséncia de resultados positivos para a organizacdo e até mesmo a
geracdo de crises.

Nesse sentido, retomando a ideia de que hoje toda comunicacio
¢ de risco, em virtude da ampla visibilidade oriunda muito em razio
dos espagos de comunicacdo digital, que possibilitou a qualquer
agente se expressar e expor suas opinides para muitos, as organi-
zagOes precisam manter-se alertas e trazer em mados um manual de
comunicagio de crise que leve em conta a ambiéncia da internet e
suas caracteristicas.

Tendo como referéncia o aporte teérico de Forni (2015), Coombs
(2007), Argenti (2006) e Mitroff (2000) sobre prevencéo e gestdo de
crises, elencamos a seguir um rol de itens que consideramos indis-
pensdveis para prevenir e/ou gerenciar de forma efetiva a comuni-
cagdo de crise, atualizando a bibliografia atual no sentido de incluir
pontos concernentes ao contexto digital:

1. Conceituagdes: descrever os entendimentos de: risco, crise,
sinais e de emergéncia para a organizacgo.

2. Objetivos do manual de crise: elencar os objetivos da exis-
téncia, da apresentacio e do uso do manual.

3. Objetivos da comunicacdio de crise: elencar os objetivos
das praticas de comunicagio em periodos de crise.

4. Glossario: listar o significado de siglas, cédigos, abreviaturas
e termos técnicos a fim de facilitar a comunicagdo.

5. Publicos: determinar os publicos, segundo prioridades da
organizacgdo e do cendrio apresentado, a serem contatados,
atendidos, deslocados, respondidos.

6. Cenadrios: delinear potenciais cendrios, de acordo com os
sinais do entorno ou a partir do modus operandi do ramo
de negocio.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

RESULTADOS DE PESQUISA

Riscos: elencar os riscos iminentes ou temas sensiveis, seus
potenciais impactos e possiveis respostas.

Comité de crise: definir as pessoas que fardo parte (e se
reunirdo periodicamente), um ou mais porta-vozes, 0s
instrumentos de gestdo e descrever as atribui¢des do comité
e as fun¢des de cada setor.

Protocolos de acdo: estabelecer os protocolos de acdo a fim
de agilizar a atuacfio em momentos de crise.

Fluxograma de agdes: delinear fluxogramas de cada agdo a
ser implementada durante e ap0s a crise, a fim de facilitar o
fluxo dos processos.

Recursos: definir locais, equipamentos, materiais e equipes e
alocar recursos financeiros necessarios para as providéncias.
Check-list: listar todas as acOes necessarias a fim de sistema-
tizar o andamento da gestéo de crise e ndo precisar recorrer
a improvisos.

Acdes basicas: discriminar as agdes necessdrias e os proce-
dimentos correspondentes de cada uma delas, constando
nomes de setores/equipes/pessoas responsaveis e momentos
de execugdo.

Mailing: manter uma lista atualizada de contatos importantes:
equipe do comité, imprensa, empresas de seguranca, 6rgaos de
seguranca, emergéncia e defesa, 6rgaos do governo, unidades
da organizacgo (nome, cargo, ramal e telefone celular, e-mail,
endereco, numero de aplicativos de mensagens instantaneas).
Imprensa: manter relacionamento continuo e permanente
com a midia, estabelecer mensagens-chave, definir periodos
de atuacdo durante a instauracdo da crise e criar respostas
para perguntas frequentes, além de estabelecer canais de
comunicagdo online e off-line que estardo disponiveis.
Internet: definir o posicionamento em midias digitais,
mensagens a serem postadas ou divulgadas, plataformas a
serem priorizadas ou criadas, momentos de acdo ou interfe-
réncia, equipes e softwares necessarios para o monitoramento
e a interacdo.

Procedimentos complementares: listar procedimentos que
néo séo padrdes, mas que podem ser Uteis.
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18. O que nido fazer: listar atitudes que devem ser evitadas pelos
colaboradores e seus familiares, pelas chefias, pelos acionis-
tas, a fim de evitar boatos ou transtornos maiores.

19. Ac0es para o pds-crise: realizar pesquisas e auditorias de
opinido e imagem, além de avaliar a crise, medir os impactos
do ocorrido e propor mudangas se necessdrio.

Um manual de comunicacgo de crise precisa ser objetivo, claro,
conciso e estar a disposicdo de todas as pessoas que fazem parte
da organizacio, incluindo os familiares dos colaboradores, as comu-
nidades proximas e os fornecedores, a fim de que se evite danos
ainda maiores e que se possa contar com o apoio desses publicos
também. Dessa forma, ndo basta apenas a dire¢éo, os colaboradores
e os acionistas estarem envolvidos. E preciso um esfor¢o conjunto
e continuo para prevenir e gerir riscos e crises. Dai a necessidade
da presenca de profissionais de relacdes publicas nas organizagdes
permanentemente, uma vez que os relacionamentos e a imagem sdo
construidos dia ap6s dia, num trabalho consistente, planejado e de
longo prazo, que garante a sustentabilidade do negécio, da marca,
daidentidade, dos valores, da imagem e do discurso organizacionais.

A comunicacdo ndo se refere, pois, a um conjunto de acdes
pontuais, sejam postagens em midias digitais, eventos, sejam comu-
nicados, press-releases ou campanhas. Diz respeito a um complexo
estratégico de relagdes que busca pér em comum as pessoas e as orga-
nizagdes em torno de objetivos e interesses. E nesse sentido, todo o
ferramental, aliado a um planejamento consistente e a responsabi-
lidade técnica profissional no cotidiano e no contexto de crise, serd
posto a disposi¢do para que a organizacdo defina estratégias comu-
nicacionais e discursivas no sentido de estabelecer um contrato de
comunicagdo com seus publicos, a fim de fazer valer seus valores,
sua ideologia e sua simbdlica no espago social, buscando diminuir os
impactos negativos de uma eventual crise.
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A TEORIA DA MIDIATIZA(;AO (HJARVARD 2012, 2014, 2015) compreende
que ha um processo intensivo de midiatizagdo das praticas sociais,
estabelecef :d . uma relagdo interinstitucional entre os domlmos,
com ‘influéncias mutuas, transposigdo de fung¢des e transforma-

?’gkoes das praticas sociais. Com base nisso, o livro tem o intuito de
contrlbulr com tal perspectiva a0 mostrar as porosidades entre os
campos e tambem ampliar a abrangéncia de aplicagio do contrato
de comunicagio (CHARAUDEAU, 2013), seja por analisar .outros
campos além’ do mididtico seja por considerar a consdtrugao de
textos por meio de dispositivos digitais de encenacéo a exemplo

dos blogs. Isso tudo, levando em considera¢do um contexto de
crise quase gengralizada na sociedade brasileira, configurada pela
aco de institui¢des, de orgahizac;ées, de agentes sociais, culturais
e politicos e do cendrio internacional.

Nesse contexto, podemos inferir que, a fim de estabelecerem
relacionamentos e defenderem a sua ordem axiolégica junto aos
publicos de.interesse, todos os campos sociais analisados operam
escolhas a0 entrarem no jogo que se constitui a troca linguageira.

Dessa Lforrna, em busca de um lugar de fala, da possibilidade de
produZir sentido e do poder simbdlico que atribui credibilidade,
autonomia’e 1eg1t1rn1dade ao campo, cada um deles lanca mio de.
estratégias discursivas aliadas a estratégias comunicativas, Os.
modos de dlzgr,revelam um jogo estratégico de comunicagio quado

.
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tanto pelos media quanto pelos outros campos sociais. Estabelecem,
assim, contratos de comunicagdo que exploram principalmente as
visadas informativa e incitativa, buscando uma relacdo de alianca,
forca e influéncia junto ao interlocutor, com o proposito de informar,
tornar fatos transparentes, assim como autopromover-se ao autor-
referenciar-se no discurso construido. Isso tudo se dd por meio da
potencializacdo de elementos da midia na ambiéncia digital, desin-
termediando o processo, tornando o invisivel em hipervisivel, explo-
rando os recursos multimididticos disponiveis e apropriando-se das
l6gicas medidticas (tecnoldgica, profissional e simbdlica), no intuito
de fazerem circular seus valores e atenderem os seus interesses.
Nesse sentido, reafirmamos a influéncia constante que o campo
medidtico e seu modus operandi tem sobre o campo organizacional
e o politico, além dos demais (juridico, religioso, cientifico, etc.),
considerado ainda hoje como uma matriz para a busca de visibili-
dade, publicizacdo, credibilidade e legitimacdio na sociedade. Na
conjuntura atual do Brasil, em que a crise retratada aqui ndo ¢é
apenas de imagem organizacional, mas também se articula com uma
crise politica, econdmica e das instituicdes brasileiras, ndo podemos
deixar de lembrar o papel preponderante que os media tém na cons-
trucdo desta realidade. Temos um cendrio em que uma das empre-
sas mais lucrativas, confidveis e respeitadas do Brasil permaneceu
diariamente em pauta nos principais veiculos de comunicacéo do
pais e do exterior. Os media, assim, contribuem para a percepgao que
o publico tem da crise e, no caso da imprensa brasileira com relacdo
a crise atual, evidencia-se a ideia de que a culpa ndo ¢ da organizagdo,
mas sim de alguns dirigentes ja afastados e de agentes politicos.
Aanalise do contrato de comunicacgo proposto por Charaudeau
(2013), aqui delimitado as postagens da Petrobras, de O Globo e
do Planalto, revela indicios das estratégias empreendidas pelos
campos organizacional, mididtico e politico na busca pela efetiva-
¢do do ato comunicacional no momento de crise especifico, seja
para tratar a crise ou gerencia-la. As caracteristicas encontradas
dizem respeito a estratégias de visibilidade da crise e legitimaco
da funcdo expressiva pelo campo mididtico, estratégias de visibi-
lidade das medidas de gerenciamento da crise e legitimacdo da
funcio pragmdtica pela Petrobras, e a estratégias de visibilidade
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de fatos positivos relacionados a Estatal e legitimagdo da funcdo
pragmadtica pelo Planalto.

Infere-se que as estratégias de comunicacdo das publicacdes
do campo organizacional, do campo politico e do campo dos media
possuem enfoques distintos, de acordo com os objetivos, fun¢des
e interesses de cada um deles. A empresa em crise, na busca por
amenizar os fatos noticiados pela imprensa e pela sobrevivéncia do
negdcio, enfatiza o compromisso com a transparéncia das investi-
gacoes, como também d4 visibilidade as acSes empreendidas diaria-
mente. De outro lado, infere-se que o campo dos media explora o
acontecimento ao destacar em suas noticias a crise de imagem e de
credibilidade, atribuindo a condicdio de maior crise da histéria da
Petrobras e uma das maiores do pais. J4 o Planalto, acionista majo-
ritario, adota uma posicdo de defesa, ao exaltar as potencialidades
da Companhia e a importancia de se investigar atos de corrupgio
que envolvam pessoas ligadas a Petrobras e, para isso, da énfase as
conquistas da Companhia a partir de suas publicacdes no Blog do
Planalto.Em face do exposto, podemos afirmar que hd uma disputa
por visibilidade, poder e legitimidade via contratos de comunicaggo,
uma espécie de concorréncia entre os campos sociais, por meio do
qual cada um deles representa a informacdo, uns com mais habili-
dade ou recursos que outros, mas com objetivos em comum: captar
o publico de seu interesse, construir uma opinido publica e um
espaco publico favoraveis, manter-se visivel, erigir imagem e reputa-
¢do positivas; isso tudo de acordo com o ideal da instancia de produ-
¢do mididtica, politica ou organizacional.

Por fim, o estudo apresentado nos indicou que os campos sociais
estabelecem, cada um, contratos de comunicacdo a partir do reco-
nhecimento das condi¢Ges internas e externas em que o ato comu-
nicacional se efetua. Para isso, operam escolhas e empreendem
estratégias comunicativas e discursivas com vistas a manutencio e
ao fortalecimento da sua legitimidade no espaco social, por meio da
formacdo da opinido publica favoravel e imagem positiva oriundas
da busca por uma relagdo de comunicaggo estabelecida via blogs.
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