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RESUMO

O objetivo desta pesquisa &€ compreender como a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa) iniciou o processo de implantacdo da sua gestdo de risco
institucional, levando em consideracdo as suas diretrizes e o propdésito em que ela foi pensada.
Do ponto de vista teorico, serdo apresentados conceitos sobre comunicagdo organizacional, o
ambiente das organizac@es, as relagdes com a midia e os publicos internos e externos, bem
como conceitos sobre crise e risco, a gestdo e o planejamento destes e a insercdo da
comunicacdo nesse contexto. Na metodologia, o estudo teve como primeiro passo a pesquisa
bibliografica e, em seguida, a opc¢do pelo estudo de caso. A coleta de dados foi dividida em
duas etapas: entrevistas abertas e relatos de campo. Os resultados obtidos mostraram que a
Embrapa iniciou a implementacdo do processo de gestdo de riscos ha pouco tempo, devido a
uma demanda do Tribunal de Contas da Unido e que, até 0 momento, a equipe responsavel
busca referéncias em teorias e modelos. Foi concluido que, apesar da Embrapa ter uma area
de comunicacdo consolidada, esta ndo possui vinculo, até 0 momento, com a implementagéo
da gestdo de riscos da instituicdo. Além disso, o0 processo de prevencdo de riscos ndo esta

atrelado a prevencdo de crises.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional; Gestdo de crises; Gestdo de riscos; Prevencao

de crises; Embrapa.
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ABSTRACT

The objective of this research is to comprehend how did The Brazilian Corporation of
Agricultural Research (Embrapa) started the process of implementing its institutional risk
management, taking into account their main guidelines and which purposes it was thought. In
the theoretical point of view, are shown concepts about the organizational communication, to
the environment of the organizations, the relationships with the media and the internal and
external public, as well as concepts about crisis and risk, the management and the planning of
those and the inception of the communication on this context. In the methodology, the study
had as first step the bibliographic research and then, the option for the case study. The data
collection was split in two steps: open interviews and field reports. The results obtained has
shown that the Embrapa started the implementation of the process of risks management
recently, given to a demand from the Court of Auditors of the Union (TCU), and that, so far,
the responsible team is searching for referential bases in theories and models. It was
concluded that, even though Embrapa has a consolidated communication area, that one does
not have, until the moment, any bond with the implementation of the institution’s risks
management. Furthermore, the process of risks prevention is not coupled with the crisis

prevention.

Keywords: Organizational Communication; Crisis management; Risks management; Crisis

prevention; Embrapa.
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INTRODUCAO

As organizagdes na atualidade encontram-se inseridas em um mundo onde a
velocidade do desenvolvimento tecnoldgico é extremamente rdpida e a preocupagdo em
avancar e criar novas tecnicas, novas facilidades e novas engenhosidades € enorme. O
trabalho ocupa a maior parte do cotidiano da maioria das pessoas e isso acaba por interligar-se
com outras atividades que ndo teriam, necessariamente, vinculo com o que chamamos de
mercado. E essa realidade que move os individuos, as familias, os circulos sociais. As rotinas
e o0 dia a dia sdo calculados tendo como base o quanto é preciso trabalhar e o que se pode

fazer para torna-los mais eficazes.

Nessa realidade, as organizacOes estdo no centro do mercado mundial, pois detém um
grande poder sobre ele. Esse mercado, cada dia mais competitivo, cobra resultados imediatos,
e influencia essas instituicdes a querer sempre superar seus resultados em busca da
sobrevivéncia. E esse ciclo acelera a cada dia, com novas tecnologias sendo apostadas e

desenvolvidas.

Grande parte das ferramentas tecnoldgicas, produtos e servigos surgiram no ultimo
século, algo que transformou completamente a sociedade atual. Inseridas nesse
desenvolvimento, as organizagdes tiveram papel principal. Para Vergara e Branco (2001, p.
23), “a empresa moderna, que sobrevive em um ambiente de constantes mudangas, ¢ hoje uma
das instituicdes mais adaptaveis, se comparada a outras como as igrejas e 0S governos, 0 que
lhe confere um papel de lideranca nas transformagdes necessarias”. E no seu interior
encontram-se pessoas que trilham os caminhos e as estratégias para esse avan¢o mundial,
através da gestdo, que se torna algo muito mais complexo, pois as organizacGes também se
desenvolveram internamente. Hoje, trabalha-se ndo s6 questdes externas, do lucro, do avanco
tecnoldgico, do cliente, mas também fatores internos relacionados aos funcionarios e ao
publico interno em geral, como clima, cultura organizacionais, satisfagdo, bem-estar, dentre

outros.

Tendo em vista esse cenario complexo das organizacOes, geri-las de forma eficiente
torna-se requisito primordial para o seu bom desenvolvimento e até para sua sobrevivéncia.
Uma boa gestdo significa dar importancia a inimeras questdes organizacionais, dentre elas o

seu aspecto financeiro, clima e cultura organizacionais, imagens publicas, bem-estar dos
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colaboradores e andamento de processos. A gestdo deficiente pode implicar em uma
infinidade de erros que, com o tempo, tendem a tomar grandes proporcdes e, muitas vezes,

viram crises.

Uma crise é algo que ndo necessariamente comeca no ambiente externo da instituicao.
Segundo Forni (2013, p. 16), grande parte das crises inicia-se por erros de gestdo ou por
envolvimento de empregados. A pouca importancia dada a algum fator de risco, o
acobertamento de algum erro e a falta de compromisso profissional com os clientes sdo alguns
dos fatores que podem ocasionar uma crise, neste caso, por uma falha na gestdo. No mercado
atual, a busca pelo lucro é tida como uma das prioridades na rotina das organizacgdes e,
inserida nessa realidade, a velocidade em que os resultados sdo cobrados é extremamente
rapida. Com isso, muitos gestores ultrapassam linhas éticas, morais, financeiras e mercantis, o

que pode culminar em um resultado oposto ao esperado: uma crise.

Essa questdo vai além da atencdo dos gestores com a crise, pois toda a organizacgdo €
afetada por ela, colaboradores, fornecedores, patrocinadores e clientes. Por isso, também €
importante a preocupagdo com todos 0s seus publicos, pois eles também sdo agentes ativos na
construgdo positiva ou negativa da imagem corporagio no momento da crise. E onde se tem a

prevencdo como ponto crucial, na sua administracao.

A prevencao tem como objetivo principal evitar as crises e, quando elas ocorrem, ndo
deixa-las tomar conta da organizacdo, salvando-as de muitas consequéncias. Como a maioria
das crises pode ser prevista, uma gestdo de riscos planejada e eficiente é capaz de detecta-las a

tempo de diminuir efeitos negativos e fazer daquele momento critico uma oportunidade.

O processo de gestdo de riscos ndo é uma atividade isolada, pelo contrério, para obter
um resultado eficaz quando uma crise ocorre, é preciso que ele seja continuo e que ja esteja
sendo trabalhado, compreendendo fatores como planos, treinamentos, simulacbes e a
prevencdo. Assim, comega-se a administracdo de uma crise que ainda ndo chegou. Fink (apud
Forni, 2013, p. 94), aponta que as organizagdes estdo constantemente em um estado de preé-
crise. O mapeamento dos principais fatores de risco, das ameacas, dos erros ja cometidos e 0

impedimento que outros ocorram ajudam a identificar uma antes da sua chegada.

Dentro da chamada gestdo de riscos esta a comunicacdo de risco, fator que também
precede a crise. Ela abrange a informacdo aos publicos e o monitoramento de riscos

midiaticos que podem se transformar em uma crise. Forni (2013, p. 76) observa que aportar
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recursos em prevencao representa investimento (e ndo custo), e pode ser a diferenga entre o
lucro e o prejuizo de uma crise. Para o autor, hd uma tendéncia reativa das organizacoes ditas
como conservadoras a trabalharem o fator da prevencao, ndo dando a devida importancia. Isso
pode resultar em um desmoronamento dos alicerces da instituicdo, suas imagens, reputacao e
seus lucros. Administrar os riscos de uma crise é mais facil do que gerencia-la, pois assim a

empresa tem a chance de controle, ao invés do contrario.

Desta forma, a presente pesquisa Se constitui em analisar de que maneira uma
organizacdo implementa, desenvolve e aplica sua gestdo de riscos. E, dentro desse processo,
observar a sua relacdo com a gestdo de crises e como a comunicacdo € inserida nesse
contexto. O objeto escolhido para este estudo € a instituicdo Embrapa, Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria. Assim, chegamos a seguinte a pergunta: Como a Embrapa planeja a
sua gestdo de risco institucional, quais 0s seus objetivos e 0 que esta relacionado a ela? O
objetivo é analisar a gestdo de risco na Embrapa e como ela esta sendo implementada, por

meio de informacOes e da compreensao das etapas e do contexto organizacional.

Foram definidas hipOteses para iniciar esta investigacdo, com base na experiéncia
vivida profissional e académica da autora. A cultura de prevenir crises ao invés de administra-
las ainda ndo ganhou espaco no mercado brasileiro, de modo que a Embrapa tinha a sua
gestdo de riscos pouco desenvolvida. Entretanto, ela comegou a se preocupar com a questdo
devido aos perigos que sua area de atuacdo esta exposta e o impacto que isso trard. Além
disso, o planejamento e a execucdo da nova gestdo de riscos procedem a um caso ou uma

grande suspeita de crise (uma quase crise) vivenciada pela propria instituicao.

Nem todas as crises sdo causadas por um erro de gestdo, porém sdo essas Sao as que
estdo mais presentes nas realidades corporativas. Esse fato torna-se interessante ao ponto de
analise em como pequenos erros e problemas tém grande potencial para se tornarem uma
preocupacio futura. E também interessante a forma como eles sdo ignorados, por uma gama
de motivos que vai além do conceito de uma Unica organizagdo em si, mas em todo o
complexo mundo organizacional atual. E nesse momento ressalta-se a importancia da gestdo

de riscos.

Muitos gestores de organizagGes ignoram a importancia de gerir 0s riscos que sua
empresa esta inserida. Essa realidade piora o quadro de uma crise e abala toda a confianca e

reputacao. Isso justifica o objetivo da presente pesquisa, que pretende investigar se e como as
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organizagOes se previnem para uma crise e, em caso positivo, de que forma. A escolha da
Embrapa como objeto de estudo se deu por se tratar de uma instituicdo consolidada no cenario

brasileiro, inclusive, na rea de comunicacgéo organizacional.

E importante, antes de darmos prosseguimento, explicar resumidamente como este
estudo é constituido. Ele é composto por esta Introducéo, seis capitulos e as ConsideracGes

Finais.

No primeiro capitulo, serdo abordados os conceitos relacionados & Comunicagdo
Organizacional, suas diretrizes, ideias e sua posi¢do no cenario organizacional. Fazendo uma
conexdo a isso, também sera explicado de que forma as instituicdes atuais se inserem no
mundo globalizado e de que forma esse mundo influencia na sua existéncia, desenvolvimento
e na vida dos seus publicos internos e externos. Um fator relevante nesse cenario em que a
sociedade esta inserida sdo as concepgBes de imagens, reputacdo e identidades
organizacionais. Fez-se necessario aborda-las, visto que envolvem a percepcdo das empresas
perante os diversos publicos, algo que faz diferenca para uma boa gestdo. E, o Gltimo tépico
abordado sera sobre cultura organizacional, que influencia diretamente nas concepcles
citadas. O publico interno hoje se constitui de um poderoso aliado a organizacdo, e merece
destaque nessa pesquisa. Todo o capitulo 1 foi pensado relacionando os temas a gestdo de

risco ou gestao de crises.

O capitulo 2 ira tratar sobre a conceitualizacdo de crise e gestdo de crises. Em um
primeiro momento, é importante esclarecer o que é crise institucional e de que formas ela
pode ser criada. Relacionado a essa questdo, um ponto que nao pode ser deixado de lado € a
imprensa. Grande parte das crises € publicada na midia, o que gera um impacto perante 0s
publicos da institui¢do, influenciando positiva ou negativamente suas opinides. O resultado
disso em uma crise pode salvar a empresa ou destrui-la, pois empresa nenhuma permanece
firme sem ter os publicos como aliados. Um componente primordial para esse assunto é a
comunicacdo. Nao apenas por ser também objeto de pesquisa para este trabalho, mas sim
porque ela ocupa espago estratégico e prioritario em uma boa gestdo de crises. O andamento
da crise deve ser analisado de perto, e € sobre isso que o topico ira tratar. E, por fim como a
comunicacdo esta relacionada a esse processo. Sabe-se do seu papel primordial e
insubstituivel na gestéo e no gerenciamento de uma crise, sobretudo diante do relacionamento

com a imprensa e todos os seus publicos.



16

O terceiro capitulo analisara o risco e sua gestdo, parte integrante da gestdo de crises.
Entende-se que uma boa gestdo de crises nao é apenas durante determinada crise, ela comeca
antes da crise e termina posteriormente a ela. E, da mesma forma que foi feito no capitulo 2,
faz-se importante descrever os conceitos a respeito do risco, para depois adentrarmos na sua
gestdo, o que implica também na sua prevencao. Prevenir riscos é prevenir crises. Como 0
objeto desse estudo é a Embrapa, uma instituicdo publica, € importante ndo so analisa-la (o
que serd feito durante toda a pesquisa), mas também analisar o ambiente no qual ela esta
inserida, ou seja, a Administracdo Puablica. Assim, serd investigada a existéncia de politicas
publicas relacionadas a gestdo de risco institucional, bem como documentos formais em
outras trés instituicbes. Por fim, o ultimo topico abordara o fator comunicacdo que, assim

como durante a crise, é imprescindivel na gestao de risco.

O quarto capitulo preocupa-se em apresentar um panorama da Embrapa. Seu historico,
objetivos e dados principais, como forma de entender melhor a amplitude que a empresa
possui no pais e no exterior. O segundo topico deste capitulo falara sobre a sua area de
comunicacéo, a Secretaria de Comunicagdo (Secom), como ela foi criada, sua estruturacéo ao
longo dos anos e principais funcGes dentro da organizacdo. Em seguida, serd analisada a
Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional (SGI), local onde a gestdo do risco esta
sendo institucionalizada. Também sera explicado seu histérico de desenvolvimento e
responsabilidades. O ultimo tdpico falara sobre de que maneira o processo de gestdo de risco
se iniciou na organizacao, e ai serd elencada a entrada do Tribunal de Contas da Unido nesse
processo, 6rgdo que deu o pontapé inicial para o inicio da estruturacdo da gestdo do risco na
empresa, com a criacdo de uma Coordenadoria voltada para esse assunto, a Coordenadoria de
Gestdo de Riscos e Suporte a Decisdo (CGR).

O quinto capitulo parte para a metodologia usada. Pesquisa exploratdria, analise
bibliogréafica, formulacdo de entrevistas e relatos de campo fizeram parte do método
escolhido, o estudo de caso. Concluiu-se que ele se encaixa perfeitamente no objetivo da
pesquisa, de forma a conseguir informacdes relevantes e aprofundadas em relacdo ao tema

proposto.

O sexto capitulo é designado a andlise do que foi coletado durante o tempo
determinado na pesquisa. Aqui se encontram os resumos de todas as entrevistas feitas e as

observagBes anotadas a partir dos oito relatos de campo. ApoOs a exposicdo dos pontos
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considerados mais importantes, sera feita uma avaliacdo sobre o que foi encontrado, tendo

como base os principios tedricos apresentados nos capitulos anteriores a este.

E, por altimo, as Considerac¢Oes Finais mostrara o resultado final do estudo de caso, no
qual apresentam que a estruturacdo do processo de gestdo de riscos por meio da
Coordenadoria CGR estd nos primeiros passos e, por enquanto, preocupada em buscar
conceitos, modelos e referéncia para embasamento e, posteriormente, a elaboracdo de uma
politica de gestdo de riscos e outros documentos. A comunicagdo estard presente nessa
construcdo, porém por enquanto ndo. A conexdo desse projeto com a gestdo de crises é um
ponto que nao estd sendo abordado pela SGI, porém é um fator elencado e priorizado pela

Secom.



18

CAPITULO 1 - COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Neste capitulo, serdo analisadas diferentes percepcGes sobre a comunicacgao
organizacional e a sua perspectiva sobre a gestdo de crises e riscos. Em um segundo
momento, serdo abordados o conceito de organizacdo e a sua relacdo com o mundo
globalizado, elencando os fatores considerados relevantes no cenario atual. Logo em seguida,
serdo expostas as consequéncias da percep¢do dos publicos em relacdo as organizacdes,
resultando na construgdo de suas imagens, reputacdo e identidade e, por fim, a relevancia da
cultura organizacional para a melhoria do desempenho do trabalhador, o que inclui a

comunicacdo interna.
1.1. A comunicacgao

As organizacOes passaram a fazer parte do viver de cada individuo. Considerando que,
a maioria da sociedade economicamente ativa permanece grande parte do dia dentro de
empresas, € esperado esse resultado. E, como consequéncia, tem-se a transformacao da rotina
organizacional como parte importante e por vezes prioritaria no cotidiano social. Hoje, a
sociedade ja tem preestabelecidos os horarios destinados ao trabalho e os relacionados as
outras atividades diarias. As rotinas, 0s encontros, os planejamentos diarios, sdo organizados

tendo como base e referéncia o horéario dito popularmente como comercial.

Kunsch (2003, p. 108-109) diz que as organizagdes sao agrupamentos humanos que
interagem entre si, e essa interacdo ndo ocorre sem comunicacdo, 0 que a torna fator
fundamental para a sobrevivéncia das instituicdes, uma vez que “aglutina seus elementos e
permite o intercAmbio com o0 mundo externo”. Dentro dessa realidade, ¢ perceptivel como a
comunicacdo é extremamente relevante junto a sociedade. Sem ela, as individualidades néo
existiriam, pois ndo haveria trocas inter-relacionais entre individuos e deles com a prépria
organizagdo na qual estdo inseridos. O ambito da comunicagdo voltado para toda a questdo

relacionada as organizacdes € a comunicagdo organizacional.

Os estudos e as percepgfes que a comunicacdo organizacional se propfe a analisar é
algo que ajuda nas demais pesquisas acerca de assuntos organizacionais. Observar, entender e
concluir de que forma o clima e a cultura organizacionais sdo construidas auxilia na analise

dos tipos de gestdo que sao aplicadas nas instituicdes mundiais. Essa gestdo, que esta sempre



19

atrelada ao tema da comunicacédo, seja para com seu publico interno ou externo, tem grande
impacto sobre a imagem da organizacdo e em como seus publicos tratam certos assuntos e de

que maneira lidam com temas negativos relacionados, como uma crise.

Rego (1986) foi um dos primeiros pesquisadores brasileiros a estudar esse tema com
mais profundidade, porém intitulava essa comunicag¢ao como “comunicagdo empresarial”. Ela
abrangia todas as atividades relacionadas a comunicacdo dentro de uma instituicdo, como
Relacdes Pablicas, Imprensa, Propaganda e ldentidade Visual, com o objetivo de regular os
fluxos de informacdes presentes na organizacao, de forma que haja um equilibrio (1986, p.
67). Porém, ndo é apenas pelas atividades citadas que a comunicacdo empresarial se faz
presente. Ela se mostra nas relacGes interpessoais, na comunicagdo entre grupos e hierarquias
e nas intituladas comunicagdes administrativas (fluxos, redes, entre outros) (REGO, 1986, p.
113-114).

Bueno (2009, p. 7-8) faz alusdo a pesquisa de Rego com a gque questionou a separacao

das areas comunicacionais de uma empresa, como a Comunicacdo Institucional e a

Comunicacdo Mercadoldgica, pensando nelas de uma forma integrada. Ele defende essa linha

de raciocinio, também a nomeando de comunicacdo empresarial, apesar de considera-la

sindnimo de comunicacdo empresarial com as seguintes ressalvas (inclusive, os adotados em
sua obra):

Se a intengdo é evocar a comunicagdo nas organizagdes em geral, sem

quaisquer restricdes, certamente Comunicacdo Organizacional serd a

expressdo mais indicada. Aqui [em seu livro], utilizaremos, prioritariamente,

a expressdo “Comunicagdo Empresarial”, pela sua frequéncia de uso e por

ser mais aceita no ambiente profissional (tanto é verdade que figura na
denominagdo das nossas principais entidades da area) (BUENO, 2009, p. 2).

O autor tem preferéncia, assim, pelo termo “comunicagdo empresarial” pelo fato dele
ja ser usado por um tempo consideravel e com maior frequéncia, porém ndo exclui
“comunicagdo organizacional” como seu sinénimo ¢ forma mais indicada de uso. Em sua
perspectiva (BUENO, 2009, p. 3-4), o conceito de comunicagdo empresarial (ou comunicacao
organizacional) se da pelo “conjunto integrado de acOes, estratégias, planos, politicas e
produtos planejados e desenvolvidos por uma organizacdo para estabelecer a relacdo

permanente e sistematica com todos os seus publicos de interesse”.
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Farias (in KUNSCH, 2009b, p. 55) j& ndo concorda no uso dos dois termos como
sinbnimos. Para ele, a origem do conceito de comunicacdo empresarial se da pelo
desenvolvimento de ferramentas e na execucdo de tarefas que visem a producao de produtos e
ferramentas, o que é completamente diferente do conceito de comunicagdo organizacional.
Porém, o autor concorda que 0 termo “organizacional” ainda possui limitagdes que o
“empresarial” ja superou. Fica, entdo, a percepcao de que, se ambos os termos forem
considerados sindnimos, entende-se que a comunicacdo empresarial sofreu um processo de
mudanca e desenvolvimento em seu significado, tornando-se equivalente a comunicagdo

organizacional.

Para esta pesquisa, os termos ‘“comunicacdo empresarial” e ‘“comunicacao
organizacional” serdo considerados sinbnimos, pois entende-se que, atualmente, ambos
possuem o mesmo significado e equivaléncia, ndo importando se um deles € mais difundido
entre os especialistas. Ambos tratam sobre a integracdo das a¢fes comunicacionais, tanto no

campo académico como no organizacional.

Em relacéo a essa discussdo, Kunsch (in KUNSCH, 2009b, p. 78-80) defende a ideia
de uma comunicacdo integrada, que fuja das intitulacdes e especulacGes a respeito das areas
comunicacionais existentes em uma organizagdo, ou seja, “a ndo-fragmentacdo dessa
comunica¢do em suas subareas”. Para Nassar (in KUNSCH, 2009a, p. 61), comunicagdo
organizacional abrange estudos sobre a teoria das organizagdes, a teoria da comunicacao
humana e as organizagfes no seu contexto, o que reforca o pensamento de um estudo
abrangente e ndo segmentado da comunicacdo, mas que a torne Unica capaz de analisar

criticamente esses trés fatores e pensa-los de forma estratégica.

Para Rego (1986, p. 73-74), a comunicacdo deve estruturar-se para ser “a tuba de
ressonancia de uma visdo integrada de sociedade”, e, nesse sentido, a comunicagdo
organizacional é primordial, pois é ela quem ira pensar nas areas comunicacionais em
conjunto, e ndo separadamente, num contexto de tarefas isoladas. E ela quem ira considerar
todas as demais areas e, através de um pensamento estratégico, ird pensa-las de forma integral
e ver como e onde elas podem colaborar para que a empresa como um todo se desenvolva
(por meio de estratégicas voltadas a comunicagéo), assim como ela € primordial para a gestao

de uma crise e elaboracéo de estratégias preventivas para tal situacao.
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Retoma-se a conceitualizagdo de Kunsch a respeito do assunto, onde “a comunicacao
organizacional analisa o sistema, o funcionamento e o processo de comunicacao entre a
organizacdo e seus diversos publicos” (2003, p. 149). A pesquisadora ressalta que, se a
comunicacdo organizacional abrange diferentes modalidades comunicacionais, ela
compreende a comunicagdo institucional, a comunicagdo interna, a comunicagio
mercadologica e a comunicacdo administrativa (2003, p. 149-150). Dessa forma, torna-se uma
comunicacdo integrada. De acordo com a autora:

a comunicacdo organizacional compreenderia o conjunto das diferentes
modalidades comunicacionais que ocorrem dentro das organizagoes, a saber:
a comunicacdo institucional, a comunicac¢do mercadoldgica ou de marketing,

a comunicagao interna e a comunicacgdo administrativa (KUNSCH, 2003, p.
179).

A explicagdo de Kunsch relembra a importancia de ndo confundir o ato
comunicacional e a comunicagdo organizacional com as areas de relagBes publicas, marketing
e administracdo. As trés ajudam a compor o modelo de comunicacdo integrada e sdo
importantes nesse processo, assim como no de prevencdo de crises e gerenciamento de uma,
mas nenhuma busca teorias para adequar a realidade de determinada instituicdo, de maneira
global, seguindo os objetivos e metas da empresa. 1sso é papel da comunicagdo organizacional
integrada, pensar nas atividades de cada area da comunicacdo separadamente, respeitar seus
limites e, em conjunto, formar uma politica Unica e integrada de comunica¢cdo em uma
empresa. Essa é uma acdo de grande importancia, visto que as organizacdes estdo inseridas
em uma sociedade mais atenta, exigente e que influencia diretamente no seu
desenvolvimento. Hoje, as instituices precisam se moldar as caracteristicas do mundo

globalizado e das pessoas, caso contrario, ficam obsoletas e mais propensas a crises.
1.2. As organizacdes

O mundo atual, como o conhecemos, passou por diversas transformacdes para chegar
ao ponto em que estd. Nele, inserem-se as pessoas, as trocas, as culturas, as politicas, 0s
costumes e, ndo menos relevante, as organizagdes. Tudo se reestruturou e, hoje, vivemos em
uma realidade muito diferente do que hd uma década. As novas tecnologias, cada dia mais
desenvolvidas, permitiram que os processos ficassem mais ageis, exigindo da sociedade a

mesma velocidade de trabalho e raciocinio, modificando assim as atividades de cada um.
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Isso influenciou ndo s6 a vida das pessoas, como também a existéncia das
organizacg0es, criadas a partir dessas mudancas, principalmente nas questdes relacionadas ao
comércio e ao mercado, com o objetivo de produzir algo que a sociedade necessitava ou
desejava. Esse raciocinio é devido a Kunsch (2003, p. 25), que denomina, inicial e
resumidamente, o termo “organizagdes” como agrupamentos de individuos que trabalham
para alcancar determinados objetivos, focados em satisfazer alguma necessidade da

sociedade.

Tendo como ponto de analise o objetivo descrito, é possivel perceber que as empresas
lidam diretamente com os individuos, em particular, e com a sociedade, em um contexto
geral. Sendo esta diretamente influenciada por todos os fatores que a circundam. Dessa forma,
as organizagfes sdo vulnerdveis as mudancas que as cercam, como explica Nassar (in
KUNSCH, 2009a, p. 62), que as define como “um sistema social e historico, formal, que
obrigatoriamente se comunica e se relaciona, de forma enddgena, com 0s seus integrantes e,

de forma exdgena, com outros sistemas sociais e com a sociedade”.

Entende-se, com isso, que uma instituicdo ndo deve apenas concentrar-se em sua
realidade interna, pois ela é diretamente influenciada por fatores externos, ao ambiente na
qual ela estd inserida. E esse ambiente inclui fatores geogréficos, demograficos,
socioculturais, tecnoldgicos, ecoldgicos, econémicos, politicos e todos os aspectos que
compdem a sociedade atual. Por esse motivo, é complicado definir as organizagBes apenas
como agrupamentos que pretendem atingir determinados objetivos, pois a realidade é mais
complexa. Essa questdo, como afirma Kunsch (2003, p. 30), “envolve muitas implicagdes,
qgue devem ser analisadas numa perspectiva individual, grupal, organizacional e

sociopolitica”.

Com isso, é possivel analisar que até os fatores internos de uma organizacao, como
clima, cultura, publicos e comunicacdo interna, ndo sao influenciados somente pela empresa
em si, como também por uma diversidade de fatores que compdem o cenario da sociedade.
Isso é explicado pelo fato de que esses fatores internos sdo induzidos pelo fator sociedade (e
todas as questdes que a engloba). Seguindo o pensamento de Kunsch (2003, p. 28), entende-se
uma

organizagdo como sistema aberto, considerando sobretudo que ela é
subsistema de um sistema maior, a sociedade. E uma microssociedade que
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opera nas mais diferentes dimensdes sociais, econdmicas, politicas e
simbélicas, devendo ter como blssola uma perspectiva holistica’.

Como citado, a organizacdo é um subsistema de algo maior e mais complexo, no caso,
a sociedade. Esta que, de forma clara ou intrinseca, dita os direcionamentos que as empresas
devem seguir para atingirem o sucesso no seu ramo, com lucro e sobrepondo as demais

instituicGes do ramo.

Como as instituicdes sofrem com qualquer mudanca que acontece ao seu redor, elas
também precisam inovar praticamente o tempo todo, para acompanhar o desenvolvimento que
estd ocorrendo no mundo contemporaneo. Encarar novos desafios, transpor barreiras, ndo ter
receio de arriscar-se em praticar 0 novo sao apenas alguns pontos que podem ser levantados
para ilustracdo. O mercado estd constantemente em mutacdo, e elas devem conseguir
acompanha-lo, ja que “as empresas, no novo milénio, envelhecem répido e, como a juventude
e a ousadia sdo agora atributos muito valiosos, ndo ha mais espaco para as organizacfes que

continuam presas aos velhos conceitos” (BUENO, 2009, p. 75).

Porém, esse avanco ndo contempla apenas questdes econdmicas, em busca do lucro e
do vencer a concorréncia. Atualmente, as organizagdes estdo, mais do que nunca, se
preocupando com o carater social que desempenham, algo que se deve pela demanda
estabelecida pelos seus publicos de interesse, internos e externos. Esse papel social que as
instituicBes estdo desenvolvendo nos Gltimos anos é analisado por Rego (1986, p. 13). Hoje, a
empresa precisa preocupar-se com seus stakeholders?, pois eles s&o seus principais aliados em
momentos dificeis, como uma crise, assim como na divulgacdo positiva da empresa e na

prevencdo de um grande problema de reputacéo.

Observa-se, entdo, que 0 mundo presenciou uma enorme transformacdo ao longo dos
séculos, que mudou a percep¢do da sociedade que o encarava. A criacdo e a expansao do
comércio, 0 remanejamento de terras e terrenos e a mudanca de governo, focada na
administracdo e nas trocas comerciais sdo apenas algumas questdo que foram drasticamente

modificadas. A globalizagdo tem um grande reflexo no comportamento das organizagoes,

! Apesar da discussdo teérica que envolve os significados dos termos “organizagdo” e “institui¢io”, nio é o
objetivo deste estudo aprofundar nesse debate, de forma que ele néo sera elencado.

2 “Pessoas ou grupos “lincados” a uma organizacio, porque entre as duas partes hd interesses reciprocos e ambos
se afetam mutuamente. Os empregados, fornecedores, acionistas, consumidores, poderes publicos, as empresas
competidoras, a midia, os grupos ambientalistas, investidores, clientes, entre outros, podem ser considerados
stakeholders ou publicos estratégicos” (KUNSCH, 2003, p. 330).
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onde 0s processos precisam ser feitos em um tempo extremamente rapido, as atualizaces
acontecem a qualquer momento, e quem n&o esta atento corre o risco de perder a chance de se

destacar perante os demais.

Porém, segundo Thompson (2002, p. 61-63), a maioria dos estudos nédo traz, ou nao
enfocam, € o avanco expressivo dos meios de comunicacdo. A criacdo de técnicas de
impressdo, de jornais circulares e da eletricidade (que desencadeou o telefone e a conexéo
com todo o mundo) também foram grandes marcos na histéria da humanidade. Esses fatos
mudaram a forma das pessoas se comunicarem, e foram o ponto de partida para o
desenvolvimento que a sociedade passou nas ultimas décadas, agilizaram processos
comerciais, politicos e administrativos, além de proporcionar interacdo com individuos que
estavam a quilémetros de distancia de forma rapida, o que significou em uma mudanca na

forma que as pessoas interagiam umas com as outras.

E esses avangos ndo param. Hoje, com a entrada da Internet no cotidiano das pessoas,
além dos demais meios de comunicacdo ja existentes, exigem das organizacGes processos
mais ageis, precisos e¢ desenvolvidos. Bueno (2003, p. 22) chama isso de “nova economia”,
onde essa mudanca introduz a oportunidade de renovagdo constante, incluindo a introdugéo de
novas tecnologias. Ha alguns anos, essa realidade era a mesma, diferenciando-se na rapidez
de propagacdo, com a introducdo de outros meios de comunicacdo (ja mais disseminados

atualmente), como a televisdo e o telefone celular.

Os progressos comunicacionais, aliados com o processo de globalizacdo e o
desenvolvimento de novas ferramentas colocaram as organizagbes e a sociedade em um
vinculo muito grande, onde uma depende da outra e uma influéncia a outra em todos os
fatores. Rego (1986, p. 163) ressalta que a empresa é uma célula da sociedade, portanto, esta

interdependente a ela.

Isso é facilmente percebido quando se observa como os individuos planejam as suas
atividades tendo como base os fatores da organizacdo na qual trabalham, por exemplo. Suas
rotinas sdo moldadas pelo tempo em que permanecem na organizacdo, pelo salario que
ganham, pelos beneficios e pela aprendizagem necessaria para executar as suas
responsabilidades. Se a instituicdo esta passando por um momento dificil, certamente isso se
refletird no desempenho dos funcionarios. Como a empresa é um dos grandes responsaveis

pelo estilo de vida de seus colaboradores, é fato que, se algo ameaca abalar essa estrutura, as



25

pessoas ficam inseguras por ndo saberem qual o futuro de suas carreiras e sua qualidade de

vida.

Essa nova realidade é analisada por Duarte (in ORGANICOM, 2007, p. 13), de forma
a demandar dos comunicadores da atualidade uma visdo estratégica, que leve em conta essas
novas tecnologias, porem pensando-as de forma integrada, e enxergando-as como diferencial
competitivo e estratégico. Além disso, devem considerar que, hoje, é necessério ter dominio
sobre as ferramentas e um bom relacionamento com seus publicos. Toda a¢éo para com 0s

stakeholders é um ato de comunicacéo, que exige cuidado e profissionalismo.

Ter um perfil flexivel, aberto a novas ideias e atento as novidades é essencial no
contexto atual (BUENO, 2009, p. 73). Colnago (in BUENO, 2011, p. 14) nos ajuda a perceber
a importancia da comunicacao nas instituigoes:

Agora, a nova realidade impde que se entenda a comunicacdo nas
organizagdes muito mais como um processo estratégico do que como uma
ferramenta instrumental e operacional. Ha4 que funcionar como uma agéo

complexa e democratica, inserida numa realidade dindmica, que pretende
provocar comportamentos inovadores e participativos.

Dessa maneira, entende-se a necessidade de posicionar a comunica¢do em um local
estratégico, que influencia na realidade a longo prazo da organizacdo. Kunsch (in KUNSCH,
2009b, p. 79-80) para complementar esse conceito:

Em outras palavras, ela [a &rea e comunicagdo] precisa agregar valor as
organizagdes, devendo ajudar as organizagbes no cumprimento de sua
missdo, na consecucdo dos objetivos globais, na fixacdo publica dos seus
valores e nas acOes para atingir seu ideario no contexto de uma visao de
mundo sob a égide dos principios éticos. Ressalte-se, ainda, que as ac¢Ges
comunicativas precisam ser guiadas por uma filosofia e uma politica de
comunicagdo integrada [...] na busca da eficécia, eficiéncia e efetividade

(grifo da autora) organizacional em beneficio dos publicos e da sociedade
como um todo, e ndo sé da empresa isoladamente.

O papel dado a comunicagdo nas organizagoes, teoricamente, traduz em um papel
maleavel, multidisciplinar e que saiba se relacionar com todos os publicos, de forma que haja
um ciclo de comunicacdo bem estruturado, com os stakeholders recebendo as informagoes
que lhe dizem respeito e eles retornando as instituicdes suas percepcdes sobre elas. Dessa
forma, h4 um dialogo, o que sem duavida facilita o trabalho do comunicador. Porém, esse

trabalho s6 é possivel com estudos profundos a respeito dos tipos de publicos. Rego (1986, p.
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27) enfatiza essa importancia, dizendo que ¢é “aconselhavel que se tenha o maior
conhecimento possivel sobre o seu puablico, para que a utilizacdo de todos os recursos da

comunica¢do empresarial possa ser a mais eficiente possivel”.

O autor destaca a importancia de uma relacéo reciproca entre instituicdo e publicos,
com o objetivo de localizar os pontos fracos e aperfeicoad-los, além de analisar todos os
ambitos desse relacionamento, de forma que ele se configure em um processo de melhorias
continuas. E o que Rego (1986, p. 43) chama de “uso sinérgico da comunicagio”, que defende
a construcdo de uma comunicacdo empresarial integrada, sendo o principal pesquisador a

defender esse tipo de raciocinio na época.

E importante frisar que a comunicagio ndo é feita somente pelos profissionais dessa
area inseridos na empresa, ela é um ato de toda a organizacao, sem exce¢do. A forma como
todos se relacionam com os distintos publicos é de vital relevancia para a qualidade dessa
relagdo. Bueno (2009, p. 4) intitula como “auténtica cultura de comunicagdo” as ac¢des dos
funcionarios que tem esse objetivo, e observa que essa atitude é crucial para 0 sucesso
organizacional. A comunicacdo é responsabilidade de todos os colaboradores, sendo assim,
todos sdo responsaveis também pela imagem, reputacéo e identidade da mesma.

1.3. Imagens, reputacéo e identidade organizacionais

A percepcdo da organizacgdo perante seus publicos e a sociedade é questdo primordial
para sua existéncia, pois ela afeta todos os &mbitos da empresa, ja que inclui fornecedores,
parceiros, patrocinadores, clientes, pablico interno e a midia. Eles influenciam em todos os
fatores relacionados a organizacdo e estdo conectados com outras pessoas da sociedade, o que
acaba por torna-la também parte de seu publico. Entdo, toda a sociedade faz parte, de alguma
forma, dos puablicos de uma instituicdo. Consequentemente, quando hd um abalo, todos

sentem as consequéncias.

Antes de discutir mais profundamente essa questdo, faz-se importante distinguir os
conceitos “imagem”, “reputacdo” e “identidade”. Apesar de serem, muitas vezes, abordados
como sinénimos, cada um possui um significado distinto, sendo de vital relevancia o
conhecimento das peculiaridades que pertencem a eles. Contudo, também possuem uma

caracteristica em comum, o que Bueno (2009, p. 185) intitula de ativos intangiveis.
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Os ativos intangiveis sdo percepcdes, observacdes e opinides que as pessoas tém da
organizacdo, aléem do capital financeiro que ela possui, com seus funcionarios e demais
publicos. Sdo intangiveis porque, como o0 proprio nome ja diz, ndo podem ser mensurados ou
quantificados. E uma caracteristica, um bem da empresa. A cada dia esse fator vem ganhando
mais espaco nas preocupacOes dos gestores, por ser considerado, atualmente, diferencial
competitivo e ponto crucial em momentos de crise institucional. Bueno destaca:

A forca da marca, a imagem ou reputacdo, a inovacdo, o chamado capital
humanos ou intelectual, a cultura organizacional, o relacionamento com 0s
stakeholders, a responsabilidade social, entre outros, sdo, hoje, atributos
constituintes do valor de uma organizacdo. Eles correspondem as demandas

de uma nova economia fundada no conhecimento e na informagdo (BUENO,
20009, p. 185).

Levando em consideracdo esse ponto em comum dos trés conceitos, € possivel, agora,
diferencia-los. A comecar, pela imagem. Nos estudos de Bueno (2009, p. 189), imagem é a
representacdo mental que um individuo ou grupo constréi de uma instituicdo, através dos
chamados “momentos de verdade”, ou seja, as experiéncias ou percepcdes factuais que eles
viveram. Além da sua propria vivéncia, informacdes de terceiros também os influenciam,
resultando em varias percepcdes diferenciadas. Os publicos tém objetivos diferentes de
contato, entdo o meio e a forma de atingi-los se modifica, e suas percepcdes e interpretaces
se diferem, mesmo se receberem o conteddo do mesmo lugar. Um funcionario pode gostar da
empresa na qual trabalha, mas seu colega nao, e isso influenciou na percepcdo que a familia
dele tem da organizacdo, por exemplo. Ou seja, a imagem que um individuo tem da

instituicdo ndo é, necessariamente, a mesma que outro possa ter.

Isso quer dizer que, uma Unica organizacdo pode ter varias imagens, compartilhadas
com todos os seus publicos, “uma vez que as experiéncias, vivéncias, informag¢des que uma
pessoa Ou grupo associa a uma organizacdo sdo multiplas, distintas, particulares e as vezes
absolutamente contraditorias” (BUENO, 2009, p. 189).

Neves (2000, p. 23) possui a mesma linha de raciocinio, pois, para ele, a construcao da
imagem ¢ uma estratégia e interfere na credibilidade da empresa, de maneira que “tanto pode
ser usado como arma para conquistar espagos — mercados, investidores, profissionais,
coracles e mentes — quanto também para funcionar como escudo nas investidas contra a

imagem da empresa — conflitos com o poder publico e nas crises com a opinido publica”
(NEVES, 2000, p. 23).
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E um fato que deve ser considerado, pois todos sdo formadores de opini&o, ou seja,
todos influenciam na imagem e na sua preservacdo. E uma realidade que esté relacionada ao
pressuposto de que cada grupo tem um tipo distinto de relacionamento com a organizacédo e
uma vivéncia diferente, sendo ela historica, politica, sociocultural e pessoal. Essa afirmacao é
um pensamento vindo de Toni (in KUNSCH, 2009b, p. 237). O autor faz uma analise sobre
essa realidade organizacional:

As pessoas que pertencem aos diversos grupos de interesse para as
organizagdes (clientes, concorrentes, fornecedores, colaboradores e poderes
publicos) vdo formar, cada uma na sua individualidade e segundo as crengas
culturais de seus grupos de referéncia (categoria profissional, classe social,
cultura da regido em que habitam), uma imagem prépria da organizacdo, de
suas marcas e de seus produtos. Os publicos das organiza¢Ges formam suas
imagens por meio de percep¢do e da sua maneira de lidar com as
informac6es. Eles recebem informacgdes das mais variadas fontes, das quais
poucas sdo controladas pela organizacdo, e constroem seus modelos mentais

de acordo com seus estilos de processamento das informagdes, diferentes em
cada individuo, em cada cultura (TONI in KUNSCH, 2009b, p. 245).

Com isso, Toni mostra um ponto interessante para a analise: muitas informacdes que
chegam as pessoas ndo sdo controladas pela organizacao, pois forma-se um sistema complexo
que extrapola do seu controle. E é por esse motivo que NEVES (2000, p. 25) acredita que “a
imagem empresarial pode ser desenvolvida e protegida através de um sistema de comunicacgéo

integrada”, que auxilia nesse processo.

E onde o seu pensamento coincide com o de Toni, que, inclusive, da sugestdes de
como as instituicdes podem melhorar sua imagem (TONI in KUNSCH, 2009b, p. 246-249).
Seus direcionamentos vao para: i) a comunicac¢do constante da empresa sobre ela prépria, o
que inclui sua importancia e caracteristicas relevantes; ii) 0 acompanhamento constante da
propagacao da sua imagem, e; iii) o planejamento de novas formas de comunicagdo com todos
0s seus publicos, tomando o cuidado de ndo pensa-los como um s6. Considerando que 0s
publicos sdo heterogéneos e as suas interpretacdes a respeito de tudo o que engloba suas
realidades sdo diferentes, ndo é sensato analisa-los sem nenhuma diferenciagdo. Essas atitudes
sdo de grande relevancia na hora de prevenir alguma crise ou gerencia-la, pois apesar da
empresa nao ter o total controle sobre o que € veiculado sobre ela, ela esta fazendo o seu papel

em comunicar fatos a seu respeito e manter seus publicos atualizados.

Outro conceito a ser analisado é a reputacdo, considerada um aspecto do capital
simbolico por Thompson (2002, p. 197). Bueno (2009, p. 190) traz uma explicacdo a esse
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conceito, identificando-o como uma percep¢do das pessoas, assim como a imagem, porém
algo que seja mais maduro e consolidado, necessitando de um tempo maior de formagcéo.
“Poderiamos dizer que a reputagdo ¢ uma leitura mais aprofundada, mais nitida, mais intensa
de uma organizacdo e que, na pratica, apenas um numero reduzido de organiza¢fes chega a
ser contemplado com tal nivel de representacao” (BUENO, 2009, p. 190). Os individuos
precisam de um tempo consideravel para forma-la, de contatos constantes, representacoes e a
existéncia de uma relacdo entre as partes. Bueno (2009, p. 191), na continuacdo de seu
raciocinio, faz uma comparacdo entre imagem e reputacdo Para ele, a imagem de uma

organizagdo ¢ “eu acho”, “eu sinto o que ela € ou representa”. Ja a reputagdo ¢ “eu tenho

certeza sobre o que ela € ou representa”.

N&o ha como construir uma reputacdo positiva sem dedicar tempo e investimento para
0s canais que ligam a empresa aos seus publicos. Trabalhar em busca de sua melhoria fara
diferenga em uma hora dificil, pois “é durante a crise que as organizagdes sao recompensadas

pela quantidade do capital de confiabilidade adquirido antes da crise”. (FORNI, 2013, p. 46).

Thompson faz uma relagdo a escandalos, onde eles sdo “esvaziadores potenciais de
reputacao: eles tém a capacidade de exaurir a reputacdo muito rapidamente e de maneira total
e, uma vez exaurida, torna-se muito dificil - sob certos aspectos, talvez impossivel - restaura-
la" (THOMPSON, 2002, p. 299). Bueno (2009, p. 13) bem diz que “a transparéncia é a arma
das organizagdes modernas”, justamente pelo quesito confianga. Por isso, deve ser um dos
pontos principais da comunicacdo. Thompson (2002, p. 51) em sua obra, ressalta: “Os
individuos que se descobrem envolvidos em escandalo sabem muito bem que o que estad em
jogo ndo é apenas seu orgulho, mas também seu poder, sua capacidade de fazer uso da
reputacdo ou bom nome a fim de exigir respeito de outros e alcangar seus interesses e

objetivos”.

Podemos levar a explicacdo de Thompson para 0 contexto das organizacdes que,
quando atingidas por um escandalo, ou uma crise, colocam em risco sua imagem, influéncia e
reputacdo perante seus publicos e a sociedade, ou seja, seus publicos diretos e indiretos. Esses
escandalos podem, muitas vezes, se tornar crises institucionais e afetar a sua existéncia, pois,
como o pesquisador afirma (2002, p. 298), a reputacdo € contestavel, e contestada, muitas

vezes. Por essa razdo esta a dificuldade em restaura-la quando perdida.
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E, nesse momento, é possivel agregar a discussdo as explicacGes sobre o terceiro
conceito a ser debatido, a identidade. Bueno (2009, p. 188) a enxerga como a “personalidade
da organizacao”, e a relaciona com a cultura da empresa e a sua forma de gestdo. 1SS0 porque,
ela inclui todos os relacionamentos da organizacdo com seus diversos publicos, aborda as
ferramentas comunicacionais usadas pela instituicéo e, além disso, o seu historico em todos 0s

aspectos, como o surgimento, a situacédo financeira e o relacionamento com as partes.

Bueno considera que, se unirmos todas essas caracteristicas, obtemos uma organizacéao
unica e singular, diferente de todas as demais, pois ndo ha a possibilidade delas terem
praticamente 0s mesmos pontos em comum, ja que todos os aspectos mudam, seu ambiente
fisico, sua gestdo, seus colaboradores e seus clientes (que podem ser 0S mesmos, mas a
imagem e reputacao que eles tém das empresas se diferem). O autor observa que, é do reflexo
dessa personalidade organizacional que originam se as imagens e a reputacdo da instituicdo
(BUENO, 2009, p. 181).

Rego também identifica a identidade como a personalidade da empresa (1986, p. 115),
assim como “a soma das maneiras que uma organizacao escolhe para identificar-se perante
seus publicos” (REGO, 1986, p. 97). Isso porque todos os pontos que, unidos formam a
identidade, s3o pontos que muitas vezes sdo controlados pela organizacdo. E ela quem escolhe
0s canais de comunicacdo, € atraves da sua gestdo que o desenvolvimento financeiro, social,
politico e cultural é construido, subtendendo que os gestores da empresa € quem escolhem
quais caminhos percorrer. Entdo, eles sdo 0s responsaveis pela construgcdo de uma identidade

forte.

Podemos entender a identidade, entdo, como um resultado cultural da organizacdo. E,
justamente por isso, ela se diferencia da imagem e da reputacdo. Ambas sdo resultados dela, a
consequéncia de suas a¢bes. Bueno (2009, p. 188, 189) considera que a identidade faz parte
de outra instancia, “ela flui da empresa para o mercado e para a sociedade”, visto que a
imagem e a reputacdo “sdo exterioridades, ou seja, representam percepcoes de pessoas,
publicos ou da sociedade (ou mercado) como um todo”. Isso tudo adicionado ao fato, ja

relatado, de que as imagens e percepcdes das pessoas ndo séo iguais.
1.4. Cultura organizacional

A cultura organizacional esté inserida em todas as relagfes do individuo: familiares,

amigos, organizacdo, midia e outros grupos interligados. E assim, como cada pessoa possui
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sua cultura com todos os grupos vinculados, as instituigdes possuem 0 mesmo com as pessoas
ligadas a ela. E por esse motivo que a cultura é considerada parte permanente de qualquer
relacdo. Todas essas pessoas possuem uma cultura particular com a empresa, dentre elas, 0s

publicos internos.

Para Bueno (2009, p. 27), cultura organizacional ¢ definida como a relacdo entre
chefia-funcionarios, aumenta ou diminui a participacdo deste nas decisdes da empresa,
interfere no clima, na satisfagdo com o trabalho, na proatividade dos colaboradores e no
desempenho dos mesmos. Fica claro, portanto, a sua importancia para com os resultados da

instituicdo, ja que esta diretamente relacionada com a sua comunicacao interna.

Porém, nem sempre a cultura é modificada pelas atitudes dos seus gestores. Ela
também sofre influéncia dos fatores externos. A cultura que a organizacdo estabelece com
seus publicos externos tem relagdo com os seus resultados, pois esta ligada a qualidade do
relacionamento, as imagens estabelecidas, a reputacdo adquirida, o lucro, a venda, a

participacdo dessas pessoas e da sociedade com questdes relacionadas.

Com isso, 0s costumes, antes presentes apenas no ambiente interno da organizacéo,
comecam a ultrapassar suas paredes, até chegar aos outros grupos interligados com cada
individuo. Ha também o contexto social no qual a instituicdo e a sociedade estdo inseridas,
fato relevante para esse acontecimento. Marchiori (in KUNSCH, 2009c, p. 55) bem afirma
que “a organizagdo ¢ um sistema social aberto e dinamico”. Isso mostra como uma cultura
estd interligada com todas as outras. Uma influencia a outra e esse ciclo € constante.
Entretanto, elas tém suas particularidades, o que as torna Unicas e peculiares. Esse fato é
perceptivel por meio de acles, linguagens, formas de pensamento, simbolos, historias e outras
diversas atitudes. Porém, é algo que nao se modifica rapidamente, por ser um processo lento e

quase imperceptivel, segundo Curvello (2012, p. 43).
1.4.1 A comunicacgéo interna

A empresa esta atrelada a visdo do futuro, emprego e expectativas de vida de seu
publico interno. Estar presente e fazer parte da composi¢do de uma organizacao se torna uma
realidade cotidiana, por vezes a principal tarefa do dia, onde todas as restantes se adéquam a
ela. Duarte e Monteiro (apud GUAZINA e LACERDA, 2013, p. 17-18) afirmam que a

organizacdo € um sistema aberto, onde ha trocas de informacdo, energia e conteddo com o
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meio ambiente, afetando-o e sendo afetada por ele®. Isso mostra que uma organizac&o também
€ um grupo social, e uma crise deixa essas questdes instaveis, pois € um lugar comum, onde
os individuos passam horas do dia. Entende-se como publico interno os colaboradores,
terceirizados, estagiarios, e demais pessoas que trabalham no ambiente interno da instituicéo,
participando de suas atividades rotineiras e sendo influenciadas por elas e pelos demais

presentes.

Foi observado com as pesquisas exploratorias acerca do tema da comunicagéo interna,
gue muitos pesquisadores repetem os temas, conceitos e pensamentos. Isso se configura como
uma caracteristica dos estudos dessa area em especifico, o que pode significar tanto uma
maturidade estabelecida de conceitos como a falta dela e de buscas sobre. Porém, ndo é
objetivo dessa pesquisa analisar essas percepgdes, sendo assim apresentados 0s temas

relevantes para o seu estudo e os autores relacionados a eles.

Bueno (2009, p. 85-87) nao menciona “publico interno”, mas sim “publicos internos”,
pois acha que a primeira denominacdo simplifica algo deveras complexo. Ha publicos
internos porque ha subculturas internas, pessoas de personalidades, interesses, objetivos e
relagOes diferentes. Elas ndo ocupam o mesmo cargo, ndo possuem o0 mesmo relacionamento
com familia e amigos, tém preferéncias e opinides muitas vezes opostos. E elas acabam se
agrupando com outros que possuem afinidades, porém nunca iguais. Dessa forma, ndo se
pode considera-los como apenas um grupo, quando ha diversos fatores que mostram a sua

diversificacao.

Essa constatacdo é de extrema relevancia para se elaborar um planejamento de
comunicacéo para eles. As formas de aproximacao e interagdo, consequentemente, ndo podem
ser as mesmas. Bueno (2009, p. 87) complementa: “Vivemos na era da segmentacdo, da
personalizacdo, dos contatos, e a comunicacdo deve, obrigatoriamente, incluir essa
perspectiva sob o risco de perder a eficacia. Considerar que existem publicos internos (e ndo
um publico interno) em uma organizagdo € o primeiro passo”. Ele acredita que, se esse fator
ndo for contemplado na comunicacdo com os publicos internos, a organizacdo estara
provocando os chamados “ruidos da comunicacao” (BUENO, 2009, p. 86), o que atrapalha e

muito na construcao de um dialogo aberto e construtivo.

3 Tradugo livre da autora, do original: “La organizacion es un sistema abierto que intercambia material, energia
e informacion con el medio ambiente, afectandolo y siendo afectada por el” (DUARTE e MONTEIRO apud
GUAZINA e LACERDA, 2013, p. 17-18).
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Considera-se que, a percepcao de Bueno a respeito da pluralidade de publicos internos
traz consideracdes significativas para o entendimento e desenvolvimento do tema, de forma

que, nesta pesquisa, o termo “publicos internos” é adotado.

Esse fato faz luz a importancia da instituicdo estudar com profundidade seus publicos,
definindo-os, estabelecendo diretrizes comunicacionais (com bases em pesquisas) e, assim,
elaborando um bom planejamento de comunicacdo para cada um, de forma personalizada,
levando isso também para 0 ambiente externo. Neves (2000, p. 68) apresenta sua visao sobre
0 assunto:

Antigamente, funcionério, acionista e cliente eram puUblicos totalmente
diferentes, que s6 se preocupavam com 0s seus interesses. Hoje, eles se
consideram, acima de tudo, cidaddos. Dessa forma, estdo preocupados com
todos os ambitos nos quais a empresa esta inserida. Se a organizacdo tem

consciéncia ambiental, se ha respeito com os seus colaboradores, se € ética e
segue as leis, se da lucro, se é rentavel, e diversos outros pontos.

Essa percepcdo deixa visivel que o trabalho da comunicacdo na construcdo da cultura
precisa ser integrado e estratégico, para que, dessa forma, a comunicagdo interna fique cada
vez mais eficiente, j& que ela € um dos pontos principais para a constru¢cdo de uma boa
identidade organizacional e melhoria nos seus processos. No passado, acreditava-se que a
comunicacdo interna dizia respeito apenas ao ambiente interno da instituicdo. Hoje, ja se sabe
que esse pensamento é errdneo. Na visdo de Curvello (2012, p. 22):

Podemos definir a comunicagdo interna como o conjunto de ac¢bes que a
organizagdo coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e
manter coesdo interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e

compartilhados por todos e que podem contribuir para a construcdo de boa
imagem publica.

Percebe-se, com a ajuda de Curvello, que os contribuintes emitem suas opinides,
insatisfacOes, alegrias e demais percepcOes a respeito da instituicdo na qual trabalham para
pessoas que nao possuem nenhum vinculo direto com ela, ou seja, para pessoas externas. E a
construcdo da imagem da organizacéo esta relacionada as impressdes que o publico externo
tem. Essa realidade mostra a amplitude que a opinido do puablico interno alcanca nos demais

segmentos em que a empresa esta inserida, e por isso necessita de atencao.

A comunicacdo interna precisa ser tratada de maneira estratégica, com a adogéo de

politicas, planejamento e um pensamento constante que se atente aos pontos relacionados.
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“Para que isto aconteca, ¢ importante que as politicas e procedimentos adotados nas empresas
contribuam com o desenvolvimento de culturas voltadas para a valorizagcdo da comunicagédo”
(SILVEIRA in BUENO, 2011, p. 57).

Uma comunicacdo interna efetiva ajuda a remediar conflitos e aperfeicoar os trabalhos
e as relacOes interpessoais. Ela permite o dialogo critico e limpo, onde todos os colaboradores,
juntos, trabalham em busca de identificar pontos ruins e melhora-los. Os funcionérios se
preocupam com o bem estar da empresa, pois reflete no deles proprios, e, assim, se interessam
pelos debates construtivos. Sendo assim, a ocorréncia de uma crise, eles estdo abertos a
colaborar onde puderem, permanecendo do lado da empresa e evitando a destruicdo de sua

reputacao, assim como exercendo o seu trabalho com exceléncia, de forma a evitar as crises.

Este capitulo preocupou-se em abordar a comunicacdo dentro das organizaces,
levando em consideracdo o contexto em que elas estdo inseridas e, dessa forma, como se
constitui a comunicacdo organizacional nessa realidade em que a sociedade e as instituicdes
vivem. Visto isso, é importante abordar profundamente esse ambiente organizacional e o que
esta envolvido com ele e seus publicos. O proximo capitulo tratara sobre crises e gestdo de

crises, um tema com vinculo estreito a gestdo de qualquer empresa na atualidade.
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CAPITULO 2 - A GESTAO DE CRISES

Esta parte da pesquisa é destinada a conceitualizacdo de crises e 0s seus
desdobramentos. Primeiramente, sera analisado o conceito de crise de acordo com diversos
autores e profissionais, quais as suas caracteristicas e como as organizagdes reagem quando se
deparam com esse momento. Posteriormente, a relagdo da midia com a crise sera trabalhada e
quais os impactos que isso gera. E, finalizando, a relevancia de um bom gerenciamento de
crises para minimizar as consequéncias negativas, assim como o papel essencial e estratégico
gue a comunicacdo ocupa nesse processo, monitorando, capacitando e desenvolvendo

ferramentas para geri-la da forma mais adequada.
2.1. O que é crise

Uma instituicdo esta em constante contato com individuos, sejam eles funcionarios,
clientes, fornecedores, parceiros ou a sociedade. Dessa forma, a troca de conhecimentos e
experiéncias € um fato. Ela impacta diretamente na vida dos que estdo ligados a ela de alguma
maneira. 1sso significa que, em caso de crise, esses publicos sdo diretamente afetados.

E importante frisar que problemas e eventos negativos nio sdo crises. As emergéncias
também ndo. Sdo acontecimentos que ocorrem em qualquer organizagdo ou governo, que
fazem parte da sua existéncia, sdo eventos que, em seu estagio inicial, ndo sdo considerados
um equivoco organizacional de grande porte. Porém, se mal administrados, podem virar

crises.

Eles podem surgir de pequenos deslizes, como um boato inocente entre o publico
interno, uma pequena matéria no portal de noticias sobre uma fraude de um funcionario ou
comentarios negativos de um cliente em uma midia social. Pequenas acgdes, se ndo forem
analisadas atentamente, tomam grandes proporgdes e trazem inseguranca, queda na reputacéo,

prejuizo e queda de valor no mercado, ou seja, uma crise.
Na perspectiva de Forni (2013, p. 5):

Crises ndo sdo os altos e baixos de um negdcio. S80 acontecimentos mais
graves. Mas podem surgir de fatos triviais: uma pequena nota no jornal,
indevidamente explicada ou esquecida. Ou do descaso de empregados com a
seguranca de instalacbes ou de produtos. Pode nascer de fraudes néo
descobertas pelos sistemas de auditoria. Ou de ex-empregados que vazam
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dados ou arquivos reservados para prejudicar a empresa ou tirar vantagens
financeiras.

Dada essa explicacdo, acrescenta-se a de Bueno (2009, p. 138), que define uma crise
como “uma situacdo emergencial que pode ou ndo ser prevista e, ao ser desencadeada,
desestrutura, ainda que temporariamente, a espinha dorsal das organizacdes (e isso &
importante para os comunicadores) podendo assim comprometer sua imagem ou reputagio”.
Neves tem a seguinte visao: “Crise empresarial ¢ definida como uma situagao inesperada que
foge ao controle dos administradores e cujo desdobramento vai prejudicar a atuacdo normal
da empresa” (NEVES, 2000, p. 115).

O pesquisador Silver expde uma perspectiva interessante sobre as crises. Para ele
(SILVER apud MARCONI, 2000, p. 23), crises promovem 0 crescimento e devem ser
visualizadas como uma meta para melhorar e corrigir 0 que precisa e, dessa forma, elevar o
nivel da organizacdo. E uma perspectiva que pensa a crise como algo construtivo, apesar de

sua conotagéo negativa.

Crises também podem ser escandalos. Thompson, em sua obra, relaciona o escandalo
com as questBes intangiveis, como as imagens, reputacdo e identidade organizacional, que
recebem o nome de “poder simbolico”. Logo, “escandalos sdo lutas pelo poder simbolico em
gue a reputacédo e a confianca estdo em jogo. Os escandalos ndo necessariamente destroem a
reputagdo e enfraquecem a confianca, mas eles tém a capacidade de fazer isso”

(THOMPSON, 2002, p. 296).

Podemos levar essa explicagdo de Thompson para o contexto das organizacfes que,
qguando atingidas por um escandalo, colocam em risco suas imagens, influéncia e reputagédo
perante seus publicos e a sociedade, ou seja, seus publicos diretos e indiretos. Esses

escandalos podem, muitas vezes, se tornar crises institucionais.

Dessa forma, entendemos crise como algo que pode afetar toda a estrutura de uma
instituicdo. Ela atrai o olhar dos meios de comunicacéo, ja que diz respeito a algo polémico e
de interesse social, que interfere no seu cotidiano e de todos os seus publicos. E algo que
necessita de atencédo, pois tem grande potencial de ameagar as imagens, reputacéo e futuro da

empresa. Ela ndo é facil de lidar e precisa ser gerenciada com cautela e da forma correta.
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Percebe-se que todos os conceitos apresentados apresentam, em sua base, 0S mesmos
direcionamentos, apesar de divergirem em pontos mais especificos. Com isso, podemos
entender que ndo ha um conceito concreto, e sim uma linha de pensamentos com pontos
convergentes que, juntos, formam um entendimento do que significa uma crise para as

organizac0es e 0 que elas podem provocar.

Qualquer crise, seja ela ocasionada por qualquer fator, rompe com a normalidade de
uma organizacdo. Ela ameaga qualquer equilibrio existente em seu interior, mexendo nos
negocios, na estabilidade e no futuro. A imagem institucional fica abalada, tanto para o
publico externo quanto para os colaboradores. Além disso, ela desperta o interesse da midia,

que estd em uma constante busca por furos, novidades e noticias de grande impacto.

Diversos fatores podem ocasionar uma crise, e a grande maioria pode ser prevista de
alguma forma, algumas vezes pela propria organizacdo, outras vezes por agentes externos.
Até mesmo um desastre natural pode ser previsto pelas organizacfes responsaveis por
monitorar o clima, pois as ferramentas atuais possuem um grande indice de exatiddo. Sao

raras as crises em que os gestores podem dizer que ndo era possivel serem previstas.
De acordo com Lucas (apud FORNI, 2013, p. 80):

Como os alicerces de uma construcdo, que s6 mostram seu estado de ruina
quando as paredes j& ameagam desmoronar, também as situagbes de crise
comegam a se desenhar bem antes — embora se costume ignoréa-las — nas
pequenas negligéncias cotidianas, que minam silenciosamente a condicao de
resposta das empresas e ameagam, a longo prazo, sua reputagao.

Lucas apresenta para uma questdo que sera analisada posteriormente: a prevencao das
crises. Diante disso, Forni (2013, p. 24) afirma que “61% das crises ocorreram porque riscos
potenciais e pequenos sinais de alerta foram ignorados [...]. As corporacdes, 0S governos
desdenham desses sinais.” O autor ressalta que as crises ndo possuem um alarme para avisar a
organizacdo de que algo esta se aproximando, sdo as proprias instituicdes que precisam

desenvolver seus proprios alarmes.

E possivel entender que, salvo raridades, ndo ha crises que surgem de repente. Elas se
mostram lentamente, através de sinais, pequenas atitudes e ocorréncias. Muitas organizagdes
sd0 pegas de surpresa porque ndo se atentaram aos riscos expostos, e por isso acabam

seriamente prejudicadas e sem agdo na hora de agir e enfrentd-las. Ou seja, as crises, em sua
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grande maioria, ndo sdo inesperadas. Além disso, muitas delas sdo geradas por erros da

prépria empresa.

Rosa (2012, p. 353) aponta que “mais de dois tercos da exposi¢cdo negativa das
corporagdes sdo fruto de problemas causados no dia a dia dos gabinetes da geréncia.
Problemas gerenciais sdo as principais “tragédias” de comunicagdo” e 80% das crises
acontecem por erro de gestdo dos empregados (FORNI, 2013, p. 16). Para Forni (2013, p. 16):

(...) falhas primérias de gestéo, acrescidas de arrogéncia, autossuficiéncia e
avaliacdo errada do risco. Em geral, aos erros de gestdo somam-se problemas
de comunicacdo, falta de transparéncia. Um ran¢o de poeira empurrada para
baixo do tapete, combinado com falta de treinamento e de compromisso com

o0s clientes e a sociedade. Problemas de gestdo aparecem como variavel
constante em grande parte das crises corporativas.

Dando continuidade a essa critica, temos um erro muito comum que as organizagoes
cometem, o chamado “ndo acontecerd comigo”. Bueno (2009, p. 137) chama a atencdo para:
“Como ela pode ser provocada por varios motivos (financeiros, mercadolégicos, trabalhistas
ou completamente inesperados, como um acidente), é realmente dificil dispor de uma vacina
que torne as organizacgdes totalmente imunes”. O pesquisador caracteriza a crise como
democratica (2009, p. 139), pois ela ndo seleciona a organizacdo, ela acontece independente

de seu porte ou capital financeiro.

A ndo preocupacdo com a consequéncia de acdes antiéticas ou ilegais, sem duvida, é
um dos fatores que antecede a crise corporativa. Isso, aliado a falta de prevencédo e preparacao
para a ocorréncia de uma. As organizacfes ndo estdo acostumadas a se preocuparem com a
possibilidade de uma crise. Os erros, por vezes, se tornam coisas tdo cotidianas que nenhum
gestor se atenta a eles, vendo-o0s como algo sem motivo de preocupacao. Essa falta de atencédo
pode ser fatal, pois a realidade social fora desse ambiente é outra. As leis, a sociedade e a

midia ndo aceitam tais comportamentos.

Esses pequenos sinais que precedem um grande problema sdo dados como a primeira
fase de uma crise. E onde ela comeca a se desenvolver e criar forgas. Caso nada seja feito
nessa etapa, ela surge para conhecimento geral. Nesse momento é possivel conté-la, se as
atitudes certas forem tomadas. Caso contrario, ela se prolongara e afetard os alicerces da
instituicdo, onde temos a proxima fase da crise. ApOs essa etapa, onde ela é considerada um

acontecimento passado, € a hora de refletir sobre as atitudes tomadas, 0s motivos que levaram
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ao seu aparecimento e o que foi feito de errado para ser concertado. E 0 momento do pds-

crise, a hora de refletir e aprender sobre o que aconteceu. (FORNI, 2013, p. 16-18).

Algumas organizacOes sdo pegas de surpresa por uma crise, nomeando-a como
inesperada. Porém, Neves (2000, p. 116) explica que crises ndo sdo imprevisiveis. Elas ddo
sinais antes de aparecerem, o problema é que os gestores, ou ndo os veem, ou ndo ddo a

importancia necesséria, deixando-os atingirem um ponto em que ndo h& mais saida.

Voltando a anélise de Forni (2013, p. 22), as crises se instauram por erros que,
recorrentes, se tornam tdo normais que acabam por parecerem agdes certas. 1sso, somado com
a falta de preparo, visdo estratégica e treinamento, resulta no pensamento de que a crise
jamais chegara a organizacdo. Com isso, 0s gestores ndo tomam iniciativa para evita-la e
continuam a cometer as mesmas coisas erréneas e equivocadas. Elas sdo o ponto de partida
para gerar crises capazes de destruir os alicerces de uma instituicdo, aléem de serem de grande
interesse da midia, sempre em busca de novas informacGes para alinhar-se a correria que o0

mundo atual esta vivenciando.
2.2. Midia e crise

Os meios de comunicacdo avancaram de maneira estrondosa, devido ao seu
desenvolvimento tecnoldgico e a realidade social. Com essa nova realidade, as pessoas se
depararam com um fluxo muito mais rapido de informacdo. As noticias correm numa
velocidade nunca antes vista. O poder que a midia ganhou nos ultimos anos pode, com
certeza, afetar as imagens de uma empresa, principalmente se ela esta passando por uma crise.
“O poder da midia ¢ uma realidade incontestdvel, e as organizacdes, como fontes de
informac&o, para se relacionar com o seu universo de publicos e a sociedade, dela ndo podem
prescindir” (KUNSCH, 2003, p. 195). Hoje, “imprensa” e “midia” sdo usadas como
sindnimos, ou seja, abrangem todos os tipos de meios, impressos ou eletrdnicos (KUNSCH,

2003, p. 190), sendo dessa forma usada dessa maneira nesse estudo.

A opinido puablica é influenciada diretamente pelo que é noticiado, e se uma crise
atingiu uma organizacao, eles estardo interessados nos motivos. A midia deve cumprir 0 seu
papel social de transmitir informacdo relevante e de interesse publico, e uma crise faz parte
desse contexto. E, além disso, como afirma Thompson (2002, p. 59), o escandalo vende. E,

entdo, compreendido que
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A midia tem um papel fundamental no processo de expansdo ou redugdo das
crises. Quando ela descobre na crise uma oportunidade de aumentar a
audiéncia, quando ela percebe que a situacdo pode ser do interesse do
publico (ndo confundir com interesse publico, que é outra coisa), ndo
titubeia. Sobretudo quando a organizagdo é sobejamente conhecida, a chance
de estar na midia nessa hora triste aumenta exponencialmente. Se ela ndo se
caracteriza por um bom relacionamento com a imprensa, ai entdo € um
“Deus nos acuda”, com “tiro pra todo lado” (BUENO, 2009, p. 142-143).

E por esse motivo que a midia faz de tudo para conseguir novidades a respeito do
assunto, e se a instituicdo ndo se pronuncia, ndo da o seu parecer, as fontes que se
pronunciardo poderdo dar uma visdo totalmente distorcida da crise, o que torna a sua
repercussao pior do que a crise em si. A velocidade com que a informacéo corre atualmente
exige dos gestores percepcdes ageis, correndo o risco da reputacdo organizacional ja estar

abalada.

Por isso é tdo importante a organizacdo ser a primeira a falar sobre a sua crise, de
forma clara, transparente e objetiva. A populagdo quer respostas, e isso estd relacionado a
formacdo das imagens que ela criard da empresa. E preciso dar atencdo a imprensa, é ela
guem vai formar grande parte da opinido publica. Se a organizacdo ndo se manifesta, ndo tem
uma relagdo amistosa com a midia, esta pode, facilmente, negativar sua imagem. E como
Bueno diz (2003, p. 78), “quando a empresa ou entidade se antecipa a imprensa para dar sua

versdo — verdadeira — sobre os fatos, ela ja comeca em vantagem”.

N&o se pode apenas se preocupar em resolver a crise, a comunicacdo também ¢é
fundamental. Além disso, a falta dela pode agravar a crise ou criar uma nova sobre a que ja
esta ocorrendo. E perceptivel que a crise, seja qual for, se transformou num evento midiatico.
Thompson (2002) relaciona o conceito de escandalo com as novas formas e meios de
comunicacao, surgindo, assim, o escandalo midiatico. De acordo com o pesquisador (2002, p.
59-68) eles surgiram devido as transformacfes sociais ocasionadas pela globalizacdo, que
“redefiniram as relagdes entre vida publica e privada e criaram novos tipos de visibilidade e

de publicidade”.

Hoje, ja ndo é mais necessario o individuo estar no lugar do acontecimento,
exatamente na hora em que ele ocorreu. Outros individuos que estavam no local podem
mandar, através de uma infinidade de meios, a noticia para diversas pessoas. A visibilidade de

um acontecimento desses é enorme, assim como a sua velocidade de propagacéo, 0 que a
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torna, por um lado, oportunidade de mais conhecimento social, e, por outro, uma armadilha

para organizacfes ou pessoas que estdo envolvidas nos assuntos problematicos.

Como quadro comparativo, Thompson (2002, p. 103) distingue o escandalo midiatico
em quatro fases: 1) a fase de pré-escandalo; 2) a fase do escandalo propriamente dita; 3) o
chamado “climax”, e; 4) as consequéncias. Podemos comparar essas fases com as etapas que
Forni (2013, p. 16-18) classificou uma crise. Dessa forma, é possivel presumir que um
escandalo midiatico pode ser considerado uma crise, uma vez que ambos possuem as mesmas

caracteristicas de desordem (pessoal ou organizacional) e de interesse midiatico.

E perceptivel, portanto, a importancia de ter um bom relacionamento com a midia,
mesmo que a organizacao em questdo nao esteja passando por um momento de crise. Como ja
explicado, nenhuma instituicdo esta imune. Se a empresa ja tiver uma relacao forte com os
meios de comunicacdo, eles se tornam um grande aliado. O responsavel por firmar esse
importante dialogo com a imprensa € o comunicador, porém toda a organizacdo deve ter
consciéncia da importancia de firmar essas parcerias midiaticas, como mostra Bueno (2003, p.
63):

Todo empresario, executivo ou profissional de comunicagéo tem consciéncia
de que um bom relacionamento com a midia € essencial para o sucesso de
sua organizacdo. A imprensa potencializa a divulgacdo de fatos relevantes
associados a uma empresa ou entidade, o que repercute positivamente entre
0s publicos de interesse e perante a opinido publica. Eles sabem também

que, se as coisas ndo andam bem, a imprensa pode amplificar situacdes de
crise”.

Conquistar a opinido publica durante um momento de crise €, sem ddvida, uma tarefa
ardua e dificil. E, como a midia influencia diretamente na opinido da sociedade, conquista-la é
uma estratégia recomendada. Além das respostas através dos meios formais, como notas,
reportagens, coletivas de imprensa, o0 bom relacionamento interpessoal e credibilidade séo

questbes fundamentais.

Rego (1986, p. 176) explica que é necessario um planejamento a longo prazo, que
extrapola as ferramentas usadas durante uma crise ou um momento problematico e chega nos
fatores considerados permanentes. Ele chama de produtos que, atualmente, estdo escassos,
mas que sdo mais importantes do que os demais, como a credibilidade. A construcdo de boas

imagens, de uma reputacéo forte e de uma identidade positiva caracteriza a organizagdo como
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um sistema confiavel, que cumpre suas promessas e que, apesar das falhas, as assume e se

coloca responsavel pela melhoria constante.

Esse objetivo é alcangcado com uma relacdo de respeito e confianca, ndo pensando
neles como um Unico sistema, e sim como algo segmentado. Os meios de comunicagdo nao
sdo iguais, da mesma forma que o conteudo que lhes interessa e as pessoas que trabalham
neles. O pensamento deve ser 0 mesmo para a propria organizacgao e seus publicos internos, é
preciso enxergé-los de forma segmentada e, assim, pensar em maneiras de melhorar as
relacBes entre as partes. Ndo ha, como explicitado por Bueno (2003, p 84), formulas prontas
que ajudam a instituicdo nesse momento, tampouco solucdes e guias simplificados. E preciso
conhecimento aprofundado da organizacdo, do poder de seus publicos e das ferramentas
disponiveis para que, assim, seja feito um trabalho de gestdo e gerenciamento da crise, de

forma a tirar o maior aprendizado do momento.
2.3. Planejamento e gerenciamento de crises

Uma crise sempre abala a organizacdo, muitas vezes causa medo e inseguranga em
relacdo ao seu futuro. Isso faz com que os colaboradores fiquem perdidos, principalmente os
gestores. Porém, eles ndo podem deixar as bases da empresa estremecerem a ponto de colocar
em risco sua existéncia ou reputacdo, de forma que seja praticamente impossivel se reerguer.

“Em chinés, “crise” e “oportunidade” sdo representados pelo mesmo
ideograma. Na vida, isto geralmente pode ser verdade. Uma crise pode
interromper um processo de decadéncia, mexer com os brios, acordar as
pessoas e instituices. Nesse sentido, ela é uma oportunidade de virar o jogo.
Mas naquilo que classificamos de “crises empresariais”, as organizacdes
jamais ganham. Sempre perdem. E perdem muito. (...). Sdo gastos com
advogados, com propaganda reparadora, com a perda da lealdade de clientes,

com a desvalorizacdo de suas a¢fes, com desmotivacdo dos empregados e
distra¢do da atencdo gerencial” (NEVES, 2000, p. 116).

A opinido de Neves pode ser considerada como equivocada, uma vez que nao
necessariamente a organizacdo perde com uma crise. Como o proprio autor elenca em sua
fala, crise é oportunidade, e ndo apenas na vida pessoal, mas na empresarial também. Uma
crise, muitas vezes, serve para que a instituicdo corrija erros, reveja processos e aprimore
fatores que ndo seriam revistos caso ela ndo acontecesse. A longo prazo, uma crise pode

significar, sim, oportunidade, crescimento, desenvolvimento e aprendizagem.
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Assim, € importante encarar 0s pontos principais a serem tratados e gerenciados.
Quando uma organizacao se depara com uma crise, hd uma série de procedimentos a serem
tomados. Primeiramente, € essencial um planejamento completo sobre gestdo de crises,
analisar a extensdo do problema, o motivo dele ter acontecido, seu tamanho, quais as
provaveis consequéncias e quais 0s proximos passos a serem seguidos para que a organizacdo
saia da crise com o0 minimo de prejuizo. Dessa forma, deve-se entrar em contato com todas as
pessoas que possam gerenciar a crise em todos os seus angulos, como os funcionarios, 0s
clientes, a midia, a sociedade e os 6rgdos relacionados. Nesse momento, a comunicagao é o
ponto essencial, e a criacdo de um pequeno grupo responsavel por gerencié-la faz parte do

processo.

N&do é aconselhdvel a centralizacdo de uma crise apenas no presidente, pois a
organizacdo fica sem o seu gestor principal e, além disso, sua solucdo nunca é atingida com
apenas uma pessoa, e sim com diversos profissionais de diferentes areas e com conhecimentos
distintos, porém complementares. Forni diz (2013, p. 158):

Para ajudar na gestdo de crises, utilizar equipes pequenas, ndo mais que dez
pessoas com competéncias variadas, mas abrangentes na organizacdo. O
lider deve ter um grupo de absoluta confianga. Nas crises, ouvir mais de uma
opinido e ndo se deixar levar por reagdes emocionais, desprovidas de bom-
senso. Ouvir pessoas que conhecem profundamente a corporagdo. Livrar-se

dos maus conselheiros é uma virtude do lider que sabe comandar na crise e
valorizar aquilo que mais importa para sua decisdo.

Esse comité ndo precisa, necessariamente, ser composto pelo alto escaldo da
organizacdo, mas sim por gestores que tenham ligacdo com a solucdo da crise e que,
conjuntamente, consigam pensar estrategicamente nas questdes relacionadas a ela. Forni da
continuidade (2013, p. 159) e afirma que a principal missdo desse comité é dar a direcao
correta para a empresa durante a crise e tomar decisdes cabiveis a ele, sendo correto defini-lo

com antecedéncia, com tempo de preparar as estratégias adequadas para seus publicos.

Como grande parte das crises sdo noticiadas pela midia, um funcionario da
organizacao ird receber perguntas de todos os seus circulos sociais a respeito do andamento
do problema. Se ele ndo estiver completamente atualizado dos fatos, sera dificil ajudar a
instituicdo nesse momento. E ele quem transmite para fora a reputacio interna da empresa. Se

esquecido, fica perdido e sem ter a quem recorrer.
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Os colaboradores devem vestir a camisa da empresa, para assim terem argumentos
para defendé-la. Maffei, jornalista da Maquina da Noticia, € convicta da ideia de que (apud
Rosa, 2012, p. 289) “Se o funcionario ndo acreditar na empresa ¢ nao estiver convencido de
que é possivel superar a crise, vocé comeca a perder a guerra dentro do seu quartel”. A longo

prazo, eles podem provocar um estrago muito maior do que qualquer outro publico.

Mas, isso ndo exclui a importancia dos outros stakeholders, todos possuem seu grau de
influéncia, a depender do tipo de crise. Porém, todos devem ser cuidadosamente tratados,
incluindo a midia. Nessa questdo, a organizacdo nao pode ser pega de surpresa pela imprensa,

tanto na descoberta da crise quanto em quais noticias e boatos estdo em circulacao.

Criar um laco saudavel entre a organizacao e a imprensa € importante, ajudando em
seu trabalho e tornando-se uma aliada a empresa. Caso a midia fique contra a instituicdo, os
prejuizos serdo extraordinariamente maiores. E necessario sempre atualiza-la dos
acontecimentos através de algum porta-voz, disponibilizar fotos, responder as perguntas
cabiveis aguele momento e passar credibilidade nas informacGes. Preocupar-se com o que esta
sendo anunciado sobre a instituicdo é de extrema importancia para saber o que fazer na hora
de uma crise. Por vezes, a reputagdo chega a nao se abalar, pois o erro foi perdoado e
esquecido, algo relacionado ao que Forni chama de “deslocamento moral”, quando a

organizacdo sai imune da crise, por vezes até melhor do que antes (2013, p. 58).

Forni (2013, p. 110) exemplifica um plano “simples e flexivel” para gerir uma crise,
com 0s pontos essenciais para geri-la: 1) Porta-voz (uma pessoa da empresa encarregada de
falar com os veiculos de comunicacéo, de forma a padronizar as informacdes); 2) Lideranca (é
necessario um lider, que ndo necessariamente o Presidente, como ja explicado, mas alguém
que tenha conhecimento da organizacdo e pensamento estratégico); 3) Stakeholders (a
priorizacdo dos publicos, a preocupacdo para com eles e deixando-os informados); 4)
Resposta rapida (clareza em responder e transmitir as informac@es, de forma clara e rapida),
e; 5) Comunicacdo (acdes de comunicacdo voltadas para os publicos internos e externos, de

forma que a instituicdo ndo os deixe sem informagdes advindas dela).

Na mesma linha de pensamento, Marconi (2000, p. 26) elenca um “esquema geral”
simplificado para reagir a uma crise: 1) Reconheca publicamente o problema; 2) Investigue, e
anuncie que esta investigando, o alcance e o escopo do problema; 3) Nomeie um Unico porta-

voz, e, por fim; 4) Apresente e mantenha o posicionamento da empresa em um contexto mais
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amplo do que o problema. E perceptivel como o seu argumento possui muitas afinidades com

o de Forni, ha pontos que, inclusive, se repetem com os dois pesquisadores.

Todo esse processo deve ser planejado, caso contrario, 0 menor desvio do esperado, 0s
gestores nao saberdo como proceder. “Essencialmente, o planejamento é uma das funcdes
administrativas, e das mais importantes, que permite estabelecer um curso de acdes para
atingir objetivos predeterminados, tendo em vista, sobretudo, a futuridade das decisGes
presentes, a fim de interferir na realidade para transforma-la” (KUNSCH, 2003, p. 207).
Desenvolvendo mais o conceito amplo de planejamento esta o planejamento estratégico, que,
segundo Kunsch (2003, p. 237), “pode ser visto como uma arma que orienta e guia as tomadas
de decisdes, em face das incertezas, dos conflitos e dos riscos que as organizagOes tém de

enfrentar”.

Um ponto que ndo pode se esquecido e que € extremamente necessario para 0
gerenciamento de uma crise, € a parte destinada a comunicacdo. H4, inclusive, um Plano de
Comunicacéo de Crises. Ele tem como objetivo lidar com as possibilidades que a organizacao
tem para sair da crise, manter todos os stakeholders informados sobre o que esta acontecendo
(com transparéncia) e analisar qual o cenario ap6s a crise. Todos esses objetivos estdo
diretamente relacionados com ferramentas e estratégias de comunicacdo. Por vezes, uma boa
execuc¢do do Plano de Comunicacédo de Crises pode melhorar a percepcdo da empresa perante

seus publicos.
2.4. Comunicacédo na crise

Em uma crise, o papel da comunicacao é estratégico e muito amplo, porém com focos
de atencéo priorizados, que, geralmente, sdo os fatores que ocasionaram a crise e que tém uma
relacdo direta com ela. Dessa forma, ela ndo deixa de ter sua responsabilidade estratégica,
visto que 0 momento é extremamente delicado, como mostra Bueno (2009, p. 141):

a crise, qualquer que seja ela, traz sempre embutida a capacidade (que ndo
deve ser jamais desprezada) de abalar seriamente a credibilidade da empresa.
A crise tem, no seu DNA, o virus da desorganizagcdo, do panico, do
escandalo, e ele pode contaminar rapidamente todo o organismo. Logo, a

crise deve ser enfrentada com vigor. Se possivel, antes que aconteca.
Preferivelmente, com planejamento, com inteligéncia em comunicagao.

Bueno menciona dois componentes essenciais para 0 gerenciamento de uma crise:

planejamento e comunicacdo. Ambos podem andar lado a lado para aperfeigoar os resultados,
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sendo assim, o planejamento de comunicacdo. E ele que encaminha as acdes que a
comunicacdo ira executar para os stakeholders da empresa, de acordo com as necessidades e

pretensdes dela para o seu futuro e o tipo de relagdo que quer ter com as pessoas ligadas a ela.

E o planejamento que direciona as agbes comunicacionais para 0s objetivos da
empresa, tornando a comunicacdo organizacional a area realmente estratégica, com
pensamento em longo prazo, com pesquisa e planejamento de agdes que visem a efetividade,
eficdcia e superagdo das expectativas (KUNSCH, 2003, p. 202). Percebe-se que o
planejamento em comunicacdo a transforma em componente estratégico, fazendo-a cumprir o

seu verdadeiro papel em todos os &mbitos.

Bueno aprofunda-se nesse assunto e afirma que esse planejamento deve estar em
sinergia com a cultura, o clima organizacional e todas as areas presentes na instituicdo. Deve
pesquisar as tendéncias, os perfis e atuacBes da concorréncia e da sua area especifica. Além
disso, a sociedade influi diretamente sobre o planejamento, sendo, portanto, necessario o
conhecimento aprofundado do mundo no qual esta inserida e em tudo o que nele interfere,
jamais deixando de atentar-se ao que a comunicacdo pode influenciar e cooperar nessas
realidades para beneficio organizacional. (BUENO in KUNSCH, 2009b, p. 378).

O autor chama a atengdo para um fato muito importante e que as organizagdes nao
podem relevar (BUENO in KUNSCH, 2009b, p. 381). O mundo atual esta em constante
mudanca, seja cultural, processual ou econémica. As opinides dos individuos mudam
rapidamente, e isso interfere na percepcdo que eles tém das empresas. A velocidade de
propagacao das informacGes, sem dlvida, é uma varidvel responsavel por essa rapidez. E €
algo que o planejamento de comunicagdo precisa atentar-se, principalmente porque a
comunicacdo é uma area que lida diretamente com todos os publicos da organizacéo e, logo,

esta sujeita a sofrer os reflexos de suas mudancas.

Elaborar um planejamento comunicacional sem levar em consideracdo essas novas
realidades é um grande risco para a instituicdo, que fica vulneravel a ndo estar preparada para
algo inesperado. Os gestores, observa Bueno (in KUNSCH, 2009b, p. 380), precisam de
“tempo, competéncia e disposicdo para continuos realinhamentos”. Prever as possiveis
modificacfes permite & instituicdo tempo para se preparar e elaborar ferramentas mais

desenvolvidas para seus objetivos.
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Visualizando a comunicagdo como uma parte estritamente e essencialmente
estratégica, ela tem o dever de analisar os momentos dificeis que a organizacéo pode passar, e
também atuar durante esses momentos, quando a empresa passar por alguma crise, seja por
qualquer motivo. Bueno analisa em profundidade o papel da comunicacdo nas crises, e
assegura que muitas delas sdo ocasionadas por uma mé gestdo da comunicagdo que, pela falta
de um planejamento dos processos e estratégicas, acaba agindo equivocadamente em alguma

situacdo, gerando uma crise (2009, p. 144).

O gerenciamento da crise pela comunicacdo parte, dentre outros, do controle das
informacBes que estdo saindo na midia sobre a empresa. O que 0s veiculos de comunicacao
estdo falando sobre esse momento, qual a opinido dos colaboradores em relacéo a situacdo e o
que eles estdo comentando na comunicagdo informal sdo algumas das questbes que o0s
comunicadores devem se atentar. Acrescentando a essas observacdes, também as percepcdes

dos outros publicos, como acionistas, patrocinadores e a sociedade em geral.

Monitorar 0 que 0s seus stakeholders estdo comentando é recomendado, para a
formulacdo de agOes voltadas exclusivamente para cada um deles, pensando-os de forma
segmentada e personalizada. “Todos os publicos com alguma relacdo com a organizacéo [...]
precisam ser informados e tranquilizados. O foco da comunicacgéo de crise € criar uma versao
para circular no mercado, por meio de agdes de comunicagdo tempestivas, objetivas e claras”
(FORNI, 2013. p. 125). Como o proprio autor elenca:

O gerenciamento de crises, portanto, tem dois lados fundamentais e
decisivos do ponto de vista da imagem: um, administrar o fato gerador, o
episodio desencadeador da crise, com solugdes tempestivas, transparentes e
consistentes. Mas ha outro, sob certos aspectos, tdo ou mais importante, a
versdo da crise. O que estdo falando sobre a nossa crise nos meios de
comunicagdo e na “radio pedo”? Saber integrar as duas maos — 0 operacional

(esquerda) e a comunicacao (direita) — € o objetivo da boa gestdo de crise.
(FORNI, 2013. p. 182).

E Forni ainda alerta: ndo adianta a prdpria instituigdo lancar noticias boas em relagdo a
crise se isso ndo é repassado aos veiculos de comunicacdo. A organizacdo que ndo se
preocupa com as noticias da midia, e somente com a prépria, ndo estd trabalhando na
construcdo, ou reconstrucao, de suas boas imagens. Mais do que transmitir uma mensagem, é
preciso saber repassa-la (FORNI, 2013, p. 218), comunicar a mensagem certa, N0 momento

certo, para os veiculos certos e 0s seus respectivos responsaveis.
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Além de comunicar, também ¢é preciso diferenciar os veiculos e seus publicos,
segmentando-os. Se for necessario, desenvolver comunicados diferentes para cada um,
levando em consideracao suas caracteristicas. “Em meio a crise e no contato com a imprensa
ndo se pode denotar displicéncia ou descuido” (FARIAS in KUNSCH, 2009a, p. 101). E
importante divulgar as mensagens, porém elas ndo podem ser lancadas sem uma revisdo
criteriosa, pois qualquer deslize deixara a organizacdo em uma situacdo pior do que ja esta e,

considerando que € o cenario de uma crise, a atencédo deve ser redobrada.

O monitoramento dessas mensagens pode ndo ser algo facil. 1sso porque ndo sé os
veiculos tradicionais falardo da sua empresa, principalmente em um momento de crise.
Tampouco somente 0s meios que ela enviou algum comunicado. Atualmente, ha uma
infinidade de meios comunicacionais nos quais qualquer pessoa pode falar sobre determinado
assunto, inseridos em um mundo onde todos podem filmar, fotografar ou gravar um
acontecimento e divulga-lo na internet, o que pode gerar uma enorme repercussdo. Bueno os
chama de “cidaddos da informagao” (2009, p. 380).

Outro ponto que merece atencdo é a escolha de alguém capacitado para falar com a
midia. Como ja abordado, esta pessoa ndo precisa ser a alta instancia organizacional, e sim
alguém que tenha conhecimento profundo da instituicdo e saiba se portar em puablico. E é
preciso prepara-la, ela deve ter postura de lideranca, saber como falar com a midia, dar as
respostas certas e selecionar o que deve ou ndo ser comunicado naquele momento. O grupo
responsavel pelo gerenciamento da crise, assim como os profissionais de comunicacdo da
organizacdo, sdo importantes nesse processo de treinamento, além de especialistas que

oferecam um bom servigo de media training.

Todas as acbes devem ser focadas para minimizar os efeitos de uma crise de imagem
ou reputacdo. Rosa (2012, p. 24), as classifica como devastadoras, pois tém o poder de
destruir a credibilidade de uma instituicéo, algo que, para o pesquisador, &€ 0 maior patrimonio

que se pode ter, pois “o que se vende todos os dias, no mundo inteiro, ¢ confianga”.

E evidente a necessidade de um conjunto de acdes, advindas de determinadas pessoas,
para que a crise seja gerenciada, tanto na parte da comunica¢do como nas demais instancias.
A capacitacdo das fontes, o monitoramento das mensagens, um planejamento estritamente
estruturado, conversas e reunides regulares, profissionais capacitados para encarar o problema

e geri-la em sintonia sdo fatores que as empresas precisam atentar-se (BUENO, 2009, p. 146).
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Forni deixa claro que s6 a comunicagdo nao resolve crises. “Um bom trabalho de
comunicacdo pode ndo ser suficiente para resolver a crise. A historia evidencia uma
concentragdo de problemas exatamente no nivel da gestdo” (FORNI, 2013, Apresentacio
XIX). Considerando essas constantes falhas gerenciais que Forni elenca, entende-se que
grande parte das crises poderiam ser evitadas com um trabalho de prevencdo, ou seja, gestdo

de crises.

O capitulo 2 buscou conceitos a respeito do que € crise, como ela aparece e impacta a
estrutura das organizacbes e através de que formas, como a imprensa junto a Sseus
stakeholders. Também foi elencada a importancia de sua gestdo e gerenciamento levando em
conta que uma boa gestdo ndo comeca apenas quando a crise ja esta instaurada, e sim antes
dela aparecer, permanecendo em cenario até depois dela ja resolvida. 1sso se d& porque as
consequéncias da crise ainda podem perdurar, além de gerar aprendizado. Outro ponto é que a

empresa se prepara melhor prevenindo-a, com a gestdo de riscos, tema do proximo capitulo.
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CAPITULO 3 - GESTAO DE RISCOS

O presente capitulo apresenta o referencial sobre o risco e qual a sua interferéncia nos
ambientes organizacionais, assim como a questdo acerca da gestdo desse risco e sua
importancia atualmente. Apds essa conceitualizacéo, sera feito um panorama sobre o que ha
de politicas publicas brasileiras referentes a gestdo de riscos e se essas a¢des trazem impacto
nos Orgdos publicos do pais. E, em um altimo momento, serd abordada a relevancia da
comunicagdo na gestdo e prevencédo de crises, qual o seu diferencial nesse processo e a sua

influéncia perante os publicos de interesse da organizacao.
3.1. O que é risco

H& um momento em que 0s gestores ainda conseguem conter a crise que esta por vir.
Nessa hora é possivel controla-la e ndo deixa-la tomar conta da realidade da organizacdo. E
onde a prevencao atua, também chamada de gestdo de risco, onde os gestores identificam que
uma crise pode vir caso eles ndao modifiqguem/aperfeicoem aquele processo de trabalho, ou
ferramenta, ou atitude profissional.

Do ponto de vista de Renn (apud MONTEIRO, 2009, p. 122), o termo risco ¢ definido
como ‘“a possibilidade de um estado indesejado da realidade (efeito adverso) ocorrer como
resultado de eventos naturais ou de atividades humanas”. Ou seja, a consequéncia de algo que

as organizagdes fizeram ou fatores externos que as atingem negativamente.

Dessa forma, podemos acrescentar a analise a perspectiva de Luiz e Cohn (apud
MONTEIRO, 2009, p. 100), onde relatam que o conceito da palavra “risco” sofreu muitas
alteracdes ao longo dos anos. Antigamente, segundo os pesquisadores, 0 risco significava
fatalidade, tragédia. Ja atualmente, esta atrelado a uma interpretagdo de “controle possivel”,

devido ao aumento das incertezas da sociedade atual.

Essas incertezas criaram a chamada “Sociedade de Risco”, intitulada por Beck em
1986 (apud MONTEIRO, 2009, p. 99). Segundo ele, a producdo de riqueza incorporou a
producéo de riscos, ou seja, tudo € elaborado e desenvolvido tendo como referéncia o risco.
Além disso, os riscos do século atual “ndo se limitam a lugares e a grupos. Eles tém uma
tendéncia a globalizagdo, abrangem a producgéo e a reproducdo e nao respeitam as fronteiras

dos Estados nacionais”. Por isso a intitulagdo de Sociedade do Risco, pois a sua abrangéncia
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ndo se limita apenas a um determinado local geogréfico, ela abrange todo territério com

habitos culturais e politico-econdmicos parecidos.

Vivemos em uma sociedade com tantas regras e leis (LUIZ E COHN apud
MONTEIRO, 2009, p. 100) que os individuos e as organizagdes inseridas nela ndo
conseguem desvencilhar-se dos riscos. Hoje, tudo € risco, algo que tempos atras ndo era
interpretado dessa forma, especialmente na Idade Média, como apontou Beck (apud
MONTEIRO, 2009). Antigamente, o risco tinha outros significados. O quadro que Monteiro
adaptou de Beck (apud MONTEIRO, 2009, p. 103) ilustra claramente as diferencas entre 0s

significados do termo “risco” na Idade Média e na Modernidade Reflexiva®.

Quadro 1
Quadro comparativo dos riscos na Idade Média e dos riscos na Modernidade
Reflexiva
2 RISCOS NA MODERNIDADE
RISCOS NA IDADE MEDIA REFLEXIVA
Abrangéncia individual Abrangéncia global
Conotacdo de perigo ou de fortuna Conotacdo de perigo
Associados a coragem (cotrer risco) Associados a possivel autodestruicdo da Terra
Solucionados pela industrializacdo Conseqiiéncias da industrializacdo
Perceptiveis pelos sentidos Imperceptiveis pelos sentidos
Controlados pelas instituigdes Fogem ao controle das mstituigdes
Afetam alguns grupos localizados Afetam todos os seres vivos (humanos,

animais ¢ plantas)

Implicam alto grau de certeza cientifica Implicam alto grau de incertezas cientificas
Possuem alto grau de previsibilidade Possuem alto grau de imprevisibilidade
Podem ser determinados pela ciéncia Nio podem ser determinados pela ciéncia

Definidos pelos produtores de bens e riquezas | Definidos por disputas publicas entre

produtores e afetados

Requerem solugdes cientifico-tecnologicas Requerem solugdes politicas

Riscos “naturais” Riscos “eivilizatdrios™ ou “manufaturados™

* Termo citado por Beck (apud MONTEIRO, 2009, p. 104), que tem significado de autocritica ou
autoconfrontacdo da sociedade apds deparar-se com 0s riscos, ou seja, com algum fato real acontecendo
(acidentes, tragédias, mortes, erros operacionais, etc.).
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Fonte: Beck (1998), adaptado por Monteiro (2009, p. 103).

Essa interpretacdo justifica o motivo de todas as pessoas viverem com medo do que
pode acontecer. “O desenvolvimento industrial e social implica que o0s riscos estdo
constantemente mudando. Eliminar uma fonte de perigo pode significar introduzir uma outra”
(FORNI, 2013, p. 96). Porém, apesar desse fato, ainda ha muitas instituicbes que, mesmo
estando inseridas na Sociedade de Risco, o ignoram completamente. Forni (2013, p. 65)
conceitua: o principal objetivo de uma boa gestdo de crises € controlar a situagdo delicada em
que a organizacgdo esta passando, de forma a diminuir os danos e 0s pontos negativos ao
minimo e, assim, proteger a reputacdo e 0 negdcio da instituicdo. Com a gestdo de riscos o
caminho nao é diferente, porém ela antecede a crise, mas ndo deixa de ser uma tentativa de

controla-la para minimizar os danos a instituicéo.

A gestdo de riscos faz parte do processo de gestdo de crises, como explicado por Forni
(2013, p. 17-18). A prevencdo ndo é uma fase isolada do processo, ela pertence ao conjunto
da gestdo de crises, € parte integrante e de extrema importancia. E onde as organizacdes ainda
podem tomar atitudes para que a crise ndo chegue e afete a empresa. Porém, isso s € possivel
com olhares atentos e um bom processo de prevencdo de crises. Segundo o autor (FORNI,

2013, p. 66), a gestdo de crises possui niveis:

Ha trés niveis basicos ou processos interligados que compdem a gestdo de
crises: a gestdo de risco, compreendendo prevencdo, auditoria de crise,
planos de crise, treinamento ou simulacbes de crise; a gestdo da
comunicacdo da crise, que perpassa todas as fases, parte integrante do
processo de gestdo, até porque a comunicacdo representa a resposta da
organizagdo a opinido publica, frente ao evento negativo; a gestdo da crise
propriamente dita: compreende a resposta rapida, a reacdo da organizacao,
acOes de reparagdo e apoio aos atingidos pela crise; finalmente, contornando
0 problema, a fase de recuperagdo, o pos-crise. Na fase de prevencao, ja se
comeca a administrar uma crise que ainda ndo chegou.

Da mesma forma, Coombs e Holladay (apud FORNI, 2013, p. 85) classificam uma

crise em quatro fatores:

(a) Prevencdo, que detecta nos sinais de alarme a necessidade de tomar a¢des
para mitigar a crise; (b) preparacdo, diagnosticando vulnerabilidades e
desenvolvendo planos de crise; (c) resposta, aplicando os componentes de
preparacdo e tentativas de retornar as operagdes normais; e (d) revisdo,
avaliando a resposta a crise para determinar o que foi feito certo e errado
durante a performance (grifo do autor) de gest&o da crise.
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Vé-se a proximidade de pontos de vista dos dois pesquisadores quanto as fases ou
processos de uma crise. Bueno (2003, p. 76) relembra que as crises fazem parte das
organizacOes e sdo inerentes a elas. Nenhuma instituicdo esta livre da possibilidade de passar
por uma crise, alias, em algum momento ela passara. E importante ter esse pensamento fixo
no consciente, de forma a pensar nas possiveis crises antes que elas ocorram. Dessa forma,
evita-se um grande tempo destinado a gerencia-la, alem de perdas de imagens, reputacéo,
lucro, motivacdo dos colaboradores e até mesmo credibilidade para com todos 0s seus

publicos de interesse. A gestao do risco € tdo importante quanto a gestdo da crise.
3.2. Gestdo e prevencao do risco

Faz parte da gestdo de risco a elaboracdo de um estudo profundo de todos os
problemas que podem acometer a organizagdo, desde os mais 6bvios aos mais distantes da
realidade. E, tendo como base essa pesquisa, analisar todos 0s pensamentos, acdes e
estratégias que devem ser adotadas para cada um dos casos. Com ela também é possivel
consertar erros especificos, sejam eles de gestdo ou operacionais, que ja podem estar
acontecendo, mas que ninguém esteja enxergando como pontos de partida para uma possivel
crise. Forni nos apresenta um pequeno compilado sobre a percep¢do da gestdo do risco na
sociedade:

Até a década de 1980, pelo menos, os especialistas preconizavam gestao de
crises como as ac¢les para reduzir os danos causados apés a ocorréncia do
fato gerador. Mas desde a década de 1990, especialmente a partir do
atentado do Word Trade Center (2001), ampliou-se o sentido de gestdo de
crises: um processo que comeca antes de a crise ocorrer, nas agdes
preventivas e de contencdo das crises. Admite até que o pior momento para
gerenciar uma crise seria durante a crise. E dentro dessa premissa que

trabalhamos, quando falamos em processo de gestdo de crises (FORNI,
2013, p. 109).

Com essa citacdo, fica perceptivel como a preocupacdo com o gerenciamento dos
riscos vem aumentando e ganhando espacgo nas discussdes das organizacgdes. “Na maioria de
um sem-numero de crises empresariais ocorridas por este mundo afora, havia sinais de fogo
que foram subestimados. (...) é possivel gerenciar grande parte dos riscos, dos impactos, das
crises e de suas consequéncias” (NEVES, 2000, p. 32). Para Rosa (2012, p. 427), o objetivo
da prevengdo é criar uma troca de informagGes que facam os gestores refletirem a respeito de
quais crises podem atingir sua organizacdo e quais ela ndo estd preparada para combater.

Diante dessa realidade, é possivel minimizar os pontos fracos, sempre monitorando para que
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tudo fique equilibrado. Afinal, segundo o autor, “menosprezar 0s pontos fracos s6 agrava sua

fraqueza”.

N&o é possivel prevenir uma crise se 0s pontos fracos e ameacas da organizacdo nao
sdo listados, e 0 mais importante, se eles ndo forem corrigidos assim que detectados. Uma boa
construcdo do plano de gestdo de riscos tem que ser capaz de orientar, consertar, monitorar e
planejar em todos os &mbitos que a instituicdo esta inserida. Com ela, entdo, a organizacéo
poupa recursos que seriam gastos para conter crises, recuperar sua imagem e reputacdo com
0s publicos e salvar 0 negocio. Os recursos destinados a isso ndo podem ser vistos como
desperdicio, pois eles evitam perdas muito maiores. Se, de acordo com as pesquisas, a maioria

das crises poder ser previstas, entdo elas podem ser evitadas, através da gestao de riscos.

Porém nao sé os gestores do alto escaldo da empresa devem fazer parte do processo de
construcdo de um plano de prevencdo de crises, mas também pessoas que representam cada
face da organizagdo. Por vezes, um funcionario de determinada area consegue enxergar
possiveis problemas que outros ndo conseguem. Deve ser uma selecdo pensada, pois a acao
ndo pode se tornar algo banal, e sim estratégico. “Ndo ha como prevenir crises se 0s
empregados e os publicos que interagem com a organizacdo ndo conhecem as ameacgas.”
(FORNI, 2013. p. 69).

Um plano de prevencdo de crises ndo é feito por poucas pessoas, muito menos quando
elas correspondem & alta clpula da organizacfo. E preciso que todas as vozes sejam ouvidas,
desde a parte operacional até a presidéncia. Todos tém algo a dizer que o outro ndo tem
conhecimento, e s6 assim é possivel desenvolver um plano de prevencdo de crises que
realmente abranja todos os angulos e problemas que a organizacao esta suscetivel a passar. E

ndo so6 os publicos internos, como os externos também.

Neves (2000, p. 80) comenta sobre os chamados indicadores de antecedéncia: sinais
gue anunciam uma possivel crise e que direcionam os gestores quais 0s principais fatores de
risco existentes na organizagdo, para que sejam ajustados e consertados. Podemos
correlacionar isso a construgdo de cenarios, fator que o autor também apresenta (NEVES,
2000, p. 86). “Cada cendrio deve ser uma resultante natural e ldégica de um conjunto de
eventos e acontecimentos tomados como “provaveis”. Se acontecer isto, teremos aquilo. Se

ndo acontecer isto, teremos outra coisa”. Dentro desse contexto, Forni também apresenta a
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auditoria de vulnerabilidades®. Esses sao bons direcionamentos para a empresa na elaboragéo

de um plano de gestéo de riscos.

Forni relata sobre o padrdo das crises, que pode estar atrelado a construcdo de
cenarios, proposta por Neves no paragrafo anterior. Segundo a perspectiva de Forni (2013,
74), hd como prevenir muitas crises, pois muitas delas possuem sequéncias muito parecidas.
O autor comenta, inclusive, que uma boa administracdo de crises ndo € tarefa tdo ardua, uma

Vez que os gestores possuem os padrdes para se embasarem.

Porém, o que ndo pode acontecer € a instituicdo analisar somente esses padrdes e
excluir os pouco provaveis. Voltando para a premissa de que cada organizacdo € Unica e
possui uma identidade diferente de todas as outras, 0 mesmo acontece com as possiveis crises,
principalmente aquelas que ainda ndo atingiram nenhuma outra empresa considerada na
analise de cenarios. “S&0 as crises que ndo aconteceram que precisam ser consideradas (...) As
crises para as guais a organizacdo ndo estd preparada para enfrentar € que tém o potencial de
destrui-la” (MITROFF apud FORNI, 2013, p. 84). Com base nessas consideracdes, o plano de
gestdo de riscos deve elencar os principais perigos que a organizacao pode enfrentar, desde os

mais graves até os levianos.

Levantando um exemplo de niveis de riscos, acrescento a discussao uma consideracao
apresentada por MONTEIRO (2009, p. 169, 170). O governo canadense utilizou como
referéncia em sua comunicacdo de riscos um documento feito pela Organizacdo para a
Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE). Esse material foi feito exclusivamente
para riscos em industrias quimicas, pois tem como base acontecimento que podem acontecer a
esse ramo. Monteiro listou os tipos de situacdo desenvolvidos pela OCDE (OCDE apud
MONTEIRO, 2009, p. 169-170), que sdo:

- Situacdes de risco de rotina: sdo riscos ja conhecidos pelos especialistas, de maneira que
ndo h& medos do incerto. A comunicacgao para esse aspecto esta voltada para o anuncio de que
0 risco existe, mas que € algo rotineiro, e os direcionamentos para proteger os envolvidos dele

ja estdo bem delimitados. E exemplificado, como exemplo, um guia de uso.

- Riscos com alto grau de incerteza: Eles ja sdo menos conhecidos e, por consequéncia disso,

suas consequéncias ainda ndo sdo bem delimitadas e analisadas. Nesse caso, a atencéo deve

®> “E uma avaliacdo periddica do risco para determinar areas atuais ou potenciais da operacdo e eventuais
fraquezas da comunicag¢io para identificar potenciais solugdes” (BERNSTEIN apud FORNI, 2013, p. 100).
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estar no desconhecido, no que pode acontecer de inesperado (devido a pouca informacgdo que
se possui sobre). Entdo, a comunicacdo deve atentar-se para possibilidades maleaveis, onde
pode ocorrer a mudanca de decisdes e direcionamentos, assim como preparar 0s gestores para

0 monitoramento de impactos negativos e tentar reverté-los.

- Riscos com alto potencial de controvérsia: Eles ndo sdo necessariamente desconhecidos,
porém o0s seus resultados abalam profundamente os envolvidos. H4, muitas vezes, a
disparidade de opinifes, 0 que provoca controvérsias. Aqui, a comunicacdo de riscos
preocupa-se em desenvolver um espaco de discussdo dos assuntos relacionados, politico,

socioculturais ou até mesmo pessoais.

- Comunicacdo em situacOes de crise: Nessa realidade, a comunicacdo é essencial para a
preparacdo para a crise. Treinamentos e documentos prontos sdo essenciais, j& que sdo
momentos que necessitam de atitudes imediatas e certeiras, para reduzir o impacto negativo e

gerir a organizacdo de forma eficiente para que ela ndo saia demasiadamente abalada.

Apesar de o documento ter sido formado tendo como referéncia as inddstrias quimicas
e, em alguns casos, como afirma Monteiro (2009, p. 171), ele separa a comunicacéo de riscos
da comunicacédo organizacional, se analisarmos sob a perspectiva de unido dessas duas partes,
todas as questdes levantadas podem ser levadas para 0 quesito organizacional de qualquer
instituicdo, facilitando na identificacdo de uma crise e no que é possivel ser feito.

Percebe-se, com isso, que é sim possivel prever as crises e diminuir as suas
consequéncias negativas. “Uma das questdes fundamentais a considerar ¢ a necessidade de
um trabalho preventivo em relacdo a crise. Isto é, o planejamento para as crises tem de fazer
parte da gestdo organizacional estratégica” (KUNSCH, 2003, p. 115). Independentemente dos
resultados de uma crise, ela deve ser sempre encarada como parte de um planejamento
constante, tanto durante quanto antes, na sua prevencdo. E um ponto no qual as instituicdes
precisam se atentar, sobretudo as da esfera publica, com agdes e politicas voltadas para a

gestéo do risco.
3.3. Gestao de riscos e politicas publicas

As instituicdes publicas tém o dever de aperfeicoarem-se de acordo com as
necessidades da sociedade, algo que se diverge da iniciativa privada. Percebe-se que “com o

aprofundamento e expansao da democracia, as responsabilidades do Estado se diversificaram.
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Atualmente, € comum se afirmar que a fungdo do Estado é promover o bem-estar da
sociedade” (SEBRAE/MG, 2008, p. 5).

Para que isso ocorra, sdo criadas as politicas publicas, uma diversidade de a¢Bes que
visam alcancar a qualidade de vida almejada pela populacdo. Podemos explicar
resumidamente esse conceito, dizendo que politicas publicas “sdo um conjunto de agdes e
decisdes do governo, voltadas para a solu¢do (ou ndo) de problemas da sociedade” (SEBRAE,
2008, p. 5). Da mesma forma, Hofling (2001, p. 31) a define como sendo “o Estado
implantando um projeto de governo, através de programas, de agdes voltadas para setores
especificos da sociedade”. Ja para Souza (2006, p. 26), ¢

0 campo do conhecimento que busca, a0 mesmo tempo, “colocar o governo
em acdo” e/ou analisar essa acdo (varidvel independente) e, quando
necessario, propor mudancas no rumo ou curso dessas acdes (variavel
dependente). A formulagéo de politicas pablicas constitui-se no estagio em
gue os governos democraticos traduzem seus propdsitos e plataformas

eleitorais em programas e a¢des que produzirdo resultados ou mudangas no
mundo real.

A variavel independente, que Souza, comenta, diz respeito as acdes que dependem
exclusivamente dos governos. Ja a variavel dependente necessita da atitude de outros fatores,
entidades e demais envolvidos, como parcerias com empresas privadas, leis e a propria
sociedade. A primeira atitude, entdo, parte do proprio governo, que toma a iniciativa de fazer
ou propor determinada acdo, sempre com o foco na satisfacdo da populacdo, e na busca
constante de sanar as suas necessidades. Posteriormente, ele precisa do apoio de outros

envolvidos no processo e responsaveis por pelo menos uma parte dele.

Entendendo o conceito de politica pablica, faz-se necessario elencé-la com o tema
desta pesquisa, a gestdo de riscos. Averiguar se ha, no cenério brasileiro, politicas publicas a
respeito da gestdo de riscos. Procurou-se documentos de trés 6rgdos publicos: Controladoria
Geral da Unido (CGU), Presidéncia da Republica e Tribunal de Contas da Unido. As
solicitagdes foram feitas através da Lei de Acesso & Informacdo (LAI)®, totalizando quatro
pedidos.

A Controladoria Geral da Unido

® Disponivel no endereco eletronico: <http://www.acessoainformacao.gov.br/>. Acesso em: 11 de outubro de
2014.
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Em relacdo a CGU, o pedido foi feito no dia 21 de setembro. Como resposta, eles
enviaram dois arquivos assinados pelo Gabinete da Secretaria-Executiva, onde afirmam que a
CGU néo dispbe de documentos relacionados a Seguranca da Informacdo no contexto de
Risco Corporativo, mas é um assunto no qual se pretende trabalhar futuramente. Percebe-se
que eles interpretam a gestdo de riscos com um carater prioritariamente focado na seguranca
de suas informacdes. Em relacdo a gestdo de crises, a sua area de comunicacdo fica

responsavel por atuar, por meio de notas, entrevistas e atendimento a imprensa.

E fato que o 6rgdo realiza a Auditoria Anual de Contas, que consiste em “verificar as
informac@es prestadas pelos administradores publicos federais, bem como analisar 0s atos e
fatos da gestdo, com vistas a instruir 0 processo de prestacdo de contas que subsidiard o
julgamento pelo Tribunal de Contas da Uni&o (TCU)”’. Em seu site institucional é possivel
visualizar todas as auditorias ja registradas. Essa atividade é feita com o envio de
determinados documentos por parte da organizacdo a ser analisada e, com base neles, a CGU
faz o servico. Nele, ha partes destinadas a avaliacdo de riscos, predominando na Auditoria
Interna, que incluem fatores como a identificacdo desses riscos, as medidas para remedia-los,
comunicacdo nesse processo € 0 seu monitoramento. Portanto, € um documento publico

referente a gestdo de riscos.
A Presidéncia da Republica

Para a Presidéncia da Republica, os pedidos via LAI seguiram a seguinte trajetoria: 1)
Enviado uma solicitacdo no dia 21 de setembro, para a Secretaria de Assuntos Estratégicos da
Presidéncia da Republica. O pedido foi respondido e ele direcionou para outras duas areas,
listadas a seguir; 2) Uma nova solicitagdo foi enviada, no dia 23 de setembro, para as duas

areas: Secretaria Geral e Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia.

No que diz respeito a Secretaria Geral, eles responderam que ndo ha documentos sobre
gestdo de riscos relacionados & Secretaria. O Gabinete de Seguranca Institucional da
Presidéncia enviou uma resposta onde dizia que no tocante as suas atividades, eles dispdem de
duas normas complementares do Departamento de Seguranca da Informacéo e Comunicacdes:
1) Gestdo de Riscos de Seguranca da Informacdo e de Comunicagbes — GRSICE, e; 2)

Inventéario de Mapeamento de Ativos de Informacdo nos Aspectos Relativos & Seguranca da

" Explicacao presente no site institucional da CGU, disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/assuntos/auditoria-e-
fiscalizacao/avaliacao-da-gestao-dos-administradores/auditorias-anuais-de-contas>. Acesso em: 11 de outubro de
2014,

® Disponivel em: <http:/dsic.planalto.gov.br/documentos/nc_04_grsic.pdf>. Acesso em: 15 de outubro de 2014.
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Informacéo e de Comunicacdes nos érgdos da Administracéo Publica Federal®. Elas abrangem

toda a Administracdo Publica Federal, e disponibilizam de diretrizes a respeito de seus temas.

No que se refere & sua gestdo de crises, a Secretaria de Acompanhamento e
Articulacao Institucional (antigamente chamada de Secretaria de Acompanhamento e Estudos
Institucionais do Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica) produziu e
apresentou trabalhos relacionados, que sdo: 1) Gerenciamento de crises, politicas
governamentais, governanga e governabilidade: o papel e a atuacdo da Secretaria de
Acompanhamento e Estudos Institucionais do Gabinete de Seguranca Institucional da
Presidéncia da Republica'®; 2) Licées de Gerenciamento de Crises; 3) Gabinete de crises:

importante instituicdo para o processo decisério’?, e; 4) Gabinete de Crises™.

Eles afirmam que a Secretaria surgiu em 1998 em decorréncia de um episddio de crise
que deixou em evidéncia a auséncia de um nucleo de gerenciamento de crises na Presidéncia
da Republica e, atualmente, ela atua como um “Gabinete de Crises”. Através dos conteudos
presentes nos documentos citado acima, ela também trabalha com a questdo do risco,

objetivando-se prevenir as crises.
O Tribunal de Contas da Uniéo

A busca no Tribunal de Contas da Unido néo se deu pela LAI, devido ao fato de que o
sistema ndo reconhece o 6rgao, ndo sendo possivel seleciona-lo para fazer a pergunta, entdo
ela foi mandado para a sua Ouvidoria®*. Como serd mostrado detalhadamente em um
momento posterior, 0 TCU elaborou um questionario sobre gestdo de riscos, selecionou
algumas instituicdes publicas e o enviou a elas. O objetivo dele foi saber em qual nivel elas
estdo em relagdo ao assunto, o que, como mostrado no Relatério de Levantamento para
Avaliacdo da Gestdo de Riscos e Controles Internos na Administracdo Publica Federal

Indireta (Brasilia, Tribunal de Contas da Unido, s.d.), ndo é uma pratica frequente. Em

° Disponivel em: <http:/dsic.planalto.gov.br/documentos/nc_10_ativos.pdf>. Acesso em: 15 de outubro de 2014.
1% Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/gsi/saei/CLAD/2006/2006_XI_CLAD_CCOUTO2.pdf>. Acesso
em: 15 de outubro de 2014.
1 Disponivel em:
<http://geoprl.planalto.gov.br/saei/images/publicacoes/2009/licoes_de_gerenciamento_de_crises.pdf>.  Acesso
em: 15 de outubro de 2014.

2 Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/gsi/saei/clad/2007/2007_XII_CLAD_CCOUTO.pdf>. Acesso
em: 15 de outubro de 2014.
13 Disponivel em:
<http://www.escoladegoverno.pr.gov.br/arquivos/File/Material_%20CONSAD/paineis_I11_congresso_consad/pa
inel_43/gabinete_de_crises.pdf>. Acesso em: 15 de outubro de 2014.

! Disponivel em: <http:/portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/ouvidoria>. Acesso em: 15 de outubro de
2014.


http://www.escoladegoverno.pr.gov.br/arquivos/File/Material_%20CONSAD/paineis_III_congresso_consad/painel_43/gabinete_de_crises.pdf
http://www.escoladegoverno.pr.gov.br/arquivos/File/Material_%20CONSAD/paineis_III_congresso_consad/painel_43/gabinete_de_crises.pdf
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entrevista com o Auditor do TCU, Salvatore Palumbo, a &rea de planejamento estd

comecando a elaborar o esboco para uma futura politica de gestéo de riscos institucionalizada.

E possivel analisar, tendo como base as trés instituicdes publicas selecionadas, que no
Brasil ndo ha uma cultura forte de politicas publicas relacionadas a gestao de risco, tendo em
vista que ndo foi encontrado nenhum documento institucional de uma empresa sobre a sua
propria gestdo de riscos. O Relatério de Levantamento para Avaliagdo da Gestdo de Riscos e
Controles Internos na Administracdo Pablica Federal Indireta (Brasilia, Tribunal de Contas da
Unido, s.d, p. 4), sobre a gestdo de riscos em determinadas institui¢des, afirma que “ainda nao
hd um referencial que oriente a estruturacdo da gestdo de riscos na Administracdo Publica
Federal”. Porém, dois dos trés 6rgdos (Presidéncia da Republica e Tribunal de Contas da
Unido) revelaram praticas relacionadas ao tema, sendo os dois voltados para a anélise de
terceiros e apenas a Presidéncia da Republica com documentos sobre os seus proprios
processos de gestdo de crises e riscos. Esse fato elenca que, apesar de incipiente, a gestdo de

risco estd comegando a ser introduzida no cenario publico brasileiro.

Realizando um pequeno comparativo com os demais paises, Monteiro (2009, p. 63)
traz dois como principais: Canada e Estados Unidos, onde “0 foco sdo os estudos de caso
sobre falhas ocorridas na comunicacdo entre governo e populacdo, em geral envolvendo
pareceres de especialistas. Varios estudos sobre como proceder em casos de riscos foram
encontrados em sites dos governos desses paises”. A pesquisadora faz uma observagdo sobre
questBes cientificas, como acidentes nucleares e células-tronco, 0 que ndo se encaixa nessa
pesquisa. Porém a observacédo feita € compativel com o que estd sendo estudado, como base
de referéncia externa ao Brasil. E visivel que outros paises se preocupam com a questdo e,
consequentemente, estdo mais bem preparados para gerenciar o risco de uma crise € a crise

propriamente dita.

A acdo de gerenciar crises, por parte de uma instituicdo publica, segue 0s mesmos
direcionamentos que uma empresa privada, diferenciando-se em relacdo aos temas tratados,
ao enfoque e ao seu objetivo. Apesar disso, ambas possuem as mesmas etapas, ja elencadas
nessa pesquisa, sendo a gestdo do risco a primeira delas, onde a palavra ‘vigilancia’ deve
permear todo o caminho. “Fazer gestdo de risco significa perseguir a cultura dessa vigilancia
responsavel, em que cada empregado ou diretor seja também um ‘gerente de risco’. [...]. Esse
processo se completa com a comunicacdo de risco (grifo meu): acdes de comunicacdo

também voltadas para mitigar ou evitar a crise”. (FORNI, 2013, p. 90).
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3.4. Comunicagao na prevencao

Como visto, a comunicagdo faz parte do processo de gestdo de crises, na qual Forni
(2013, p. 98) a intitula como o terceiro elemento deste. E a comunicago de risco. E ela quem
dird para os publicos da instituicdo informaces e fatos que podem ocasionar uma crise, ou
seja, que Sd0 um risco, Seja para a propria organizacdo, seja para os individuos. Assim, a
comunicagdo ndo é uma variavel que aparece somente quando a crise se instaura, ela também
é fator fundamental na prevencdo e na divulgacdo dos riscos. Para Forni, (2013, p. 98), “A
comunicacdo de risco insere-se no conjunto do processo de gerenciamento de crises, Mas ela

precede a ocorréncia das crises”.

Ha& uma diferenca entre comunicacao de crise e comunicacgdo de risco. A primeira diz
respeito a como a organizagdo agird com a crise ja instaurada, quais as acdes que devem ser
tomadas e como sera 0 seu gerenciamento. JA a comunicacdo de risco tem o objetivo de,
segundo Forni (2013, p. 99), ajudar, informar, monitorar e reagir a certos riscos envolvendo
todos os publicos, riscos esses que sdo passiveis de se transformarem em uma crise.
“Enquanto a comunicagdo sobre riscos lida com informagdes estratégicas e de longo prazo, a
comunicacgédo de crise trabalha no curto prazo, tornando-se relevante durante o evento. Elas
também diferem quanto & urgéncia no compartilhamento de informag¢des com a sociedade”
(MONTEIRO, 2009, p. 145).

Ela é, portanto, o sinal de alerta que as organizacdes precisam ter em suas rotinas, para
gue um problema ndo tome conta delas. Monteiro (2009, p. 130) explica a comunicacdo de
riscos, ou a comunicacdo sobre riscos (como a prépria autora nomeia) através de duas
abordagens:

No sentido mais amplo, ela se refere a qualquer comunicagdo publica ou
privada para trocar informacGes e opinides com os individuos sobre a
existéncia, a natureza, a forma, a gravidade ou a aceitabilidade dos riscos.
No sentido mais restrito, ela focaliza uma transferéncia intencional de
informacGes de especialistas para ndo especialistas, com vistas a responder

as preocupagdes ou necessidades do publico leigo quanto a um determinado
perigo.

Ou seja, na visdo abrangente, a fonte de informacéo nao precisa ser necessariamente o
especialista, 0 que ja ocorre na restrita. Essa abordagem é destinada a assuntos técnicos, dos
quais a maioria dos publicos ndo possui muito conhecimento sobre. A tese de Monteiro

(2009) tem um enfoque cientifico, porém ela apresenta conceitos e abordagens que podem ser
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usados para 0s casos de riscos e crises institucionais, pois h4 uma infinidade de fatores na
organizacdo onde grande parte de seus stakeholders ndo possuem um nivel consideravel de
ciéncia, como questdes financeiras, econdmicas e legais. Além disso, alguns pontos podem

ser desconhecidos para muitos colaboradores e, inclusive, gestores.

Por isso é preciso cautela e atencdo no monitoramento das provaveis crises, pois todas
as variaveis devem ser analisadas profunda e criteriosamente, ainda mais quando a crise
advém de um fator que poucos se atentaram. Esse fato costuma ocorrer em praticamente todas
as crises, porem com mais intensidade nas crises de gestéo, estas que, como ja mostrado, séo a

grande causa de crises corporativas.
Rosa (2012, p. 359) diz:

Se as fontes de desgaste ja estdo deixando de ser 0s problemas operacionais
e passando para a espera gerencial, isso significa que cada vez mais as crises
podem ser previstas e abortadas antes que se tornem publicas. Crises que
evoluem gradualmente nas salas com ar condicionado da diretoria sdo crises
sem gue muitos executivos percebam bem seu potencial devastador — muitas
vezes maior, em determinadas situagdes, do que desastres ou acidentes.
Crises graduais exigem mecanismos internos de auditoria que permitam sua
descoberta e corre¢do — antes que seja tarde.

Muitas das crises nascidas nas salas com ar condicionado, como Rosa se referiu, sao
causadas por erros de gestdo. Forni (2013) afirma que 80% das crises séo causadas por falhas
na gestdo, dentre as quais, a falta ou 0 mau uso da comunicacao para com seus publicos, pois
eles “possuem legitimidade ¢ poder para influenciar a vida da organizacéo, requerendo, por
1sso0, aten¢do especial quando da divulgacao de riscos controversos” (MONTEIRO, 2009, p.
175). N&o s6 os gestores, mas todos os publicos internos e externos devem estar cientes dos
riscos que a instituicdo esta exposta, tanto como forma de prevencdo como de credibilidade
organizacional, afinal, como ja analisado, todos sdo formadores de opinido da organizacdo, e

eles precisam perceber que ela esta sendo transparente e sincera.

Monteiro (2009, p. 138-139) relata que a comunicacdo sobre riscos obteve maior
reconhecimento nas organizacdes publicas e privadas em 1986, ano em que ocorreu o desastre
quimico em Bhopal, india'>. Apés esse evento, 0 governo americano elaborou um documento

que exigia o direito da populacdo em ter conhecimento dos produtos quimicos existentes nas

15 Acidente toxico ocorrido em 2 de dezembro de 1984, em Bhopal, india. Houve um vazamento de cerca de 41
toneladas do gas Isocianato de Metila (MIC), um gés altamente toxico, provocando consequéncias fatais e
doencas cronicas hoje (BAHIA, 2006, p. 78-79).
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proximidades, além das empresas terem que identificar todos os produtos considerados
perigosos. E foi nesse momento que a comunicacgdo de riscos passou a ser utilizada através de
técnicas persuasivas, 0 que resultou, tempos depois, na falta de confianca da populacdo nas
mensagens vinculadas. Isso se refletiu nas instituicdes, que acabaram se tornando objetos de

desconfianga populacional.

A observacdo de Monteiro nos ajuda a atentarmos para a importancia e a influéncia
que os publicos relacionados a organizacdo possuem. As empresas, muitas vezes, sdo motivos
de descrenca, devido a diversos fatores (que podem ser consequéncias de crises), como
fraudes, omissdes e mentiras sobre a realidade na qual esta passando. Por isso, a credibilidade
é fator essencial para o bom gerenciamento de riscos, e ela s6 é adquirida com uma boa
comunicacdo organizacional, feita de acBes integradas e conjuntas, que visualize os publicos
como essenciais no processo de boa gestdo. Afinal, “a comunicagdo organizacional é uma
atividade estratégica para a organizacdo e que se encontra intimamente ligada a visdo que ela
tem do mundo e do papel que nele quer desempenhar” (MONTEIRO, 2009, p. 157).

Ter uma comunicacdo mais focada nos publicos e menos nos interesses
organizacionais € um ponto considerado pela autora (MONTEIRO, 2009, p. 187), para
estimular o debate, a diversidade de opinides e a construcdo conjunta de objetivos
compartilhados por todos, publicos e empresa. Isso se traduz em um ponto extremamente
positivo para a gestdo de riscos, visto que os publicos, se fortes aliados, colaboram para que a
instituicdo ndo tenha suas imagens tao prejudicadas, tampouco seja martirizada pela midia por

ma reputacao.

As instituicBes brasileiras tém o grande dever de incorporar a gestdo e prevencdo de
crises em seu planejamento estratégico, fato que ja é percebido no exterior e que, de acordo
com os autores Forni (2013) e Rosa (2012 p. 517 e 518) e as evidéncias relatadas sobre os
orgdos publicos brasileiros, ndo é algo que se reflete no pais. Estimular essa cultura de
combate as crises através da prevencdo e formas de gerencid-las é imprescindivel para o

sucesso da uma instituicdo com todos os seus publicos de interesse.

Este capitulo elencou conceitos a respeito dos riscos e da gestdo de riscos, pontos
relevantes para 0 seu gerenciamento e quais quesitos ele deve levar em consideracéo.
Também foi mostrado um panorama de politicas publicas a respeito do assunto e a busca em

trés 6rgdos publicos de documentos formais relacionados ao risco. Também houve um espaco
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voltado para a comunicagdo no processo, e como ela se mostra crucial também nessa etapa,
que compbe a gestdo de crises. O proximo capitulo mostrara a Empresa Embrapa, objeto
desse estudo, para melhor conhecimento e embasamento para explicar, assim, a entrada do
processo sobre gestdo de riscos.
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CAPITULO 4 - A EMBRAPA

O presente capitulo mostra um panorama geral da Embrapa, com dados sobre sua
fundacdo, sua razéo existencial e suas principais finalidades. A seguir, serdo priorizadas duas
secretarias da instituicdo, a Secretaria de Comunicacdo e a Secretaria de Gestdo e
Desenvolvimento Institucional, com informactes gerais a respeito de ambas e, no que diz
respeito a segunda, como ela esta relacionada com a inicializacdo do processo de gestdo de

riscos institucionais da organizacdo e de que forma ele se originou.
4.1. A empresa Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) € uma instituicdo publica
da época do governo do ex-presidente da Republica, Emilio Garrastazu Médici, que
sancionou a Lei n® 5.851, de 7 de dezembro de 1972, autorizando o Poder Executivo a
institui-la. Assim, ela foi criada em 26 de abril de 1973, vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento. A Embrapa tem, dentre suas finalidades, a geracao de
conhecimentos e tecnologias para o agronegdcio (DUARTE, 2007, p. 14). Atualmente, é a

maior e principal instituicdo brasileira de pesquisa na area.

De acordo com o portal oficial da Embrapa’®, ela possui 17 Unidades Centrais,
localizadas em Brasilia, e 46 Unidades Descentralizadas, em todas as regides do Brasil
(quando perguntado aos colaboradores entrevistados, esse numero varia entre 46 e 47
Unidades). No total, a instituicdo possui 9.970 funcionérios, divididos entre pesquisadores,
analistas, técnicos e assistentes. Seu orcamento anual € calculado, em média, em R$ 2,6

bilhoes.

O seu portal oficial possui uma estrutura bem desenvolvida no que diz respeito as
informagdes institucionais da organizagdo, como historico, direcionamentos, organograma e
equipes, de forma que muitas das informacdes que serdo aqui apresentadas foram retiradas do
portal, partindo da premissa de que, antes de serem colocadas em seu site institucional todas
foram analisadas pelos respectivos responsaveis, sendo, portanto, dados de carater

institucional e verdadeiro.

'8 Disponivel em: <https://www.embrapa.br/quem-somos>. Acesso em: 2 de outubro de 2014.
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Ela faz parte do chamado Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuéaria (SNPA), que
pretende ndo sé tornar o Brasil independente na producdo de alimentos demandados pela
populacdo, mas também ter a condicdo de exportador de diversos produtos para outros paises.
O SNPA ¢ constituido por diversos 6rgdos e institui¢fes, publicos ou privados, que tenham
vinculagdo com a pesquisa agropecudria. Esse sistema foi instituido em 1992 e tem, dentre
outros objetivos, além do ja citado, desenvolver um planejamento estruturado para a pesquisa
agropecudria, um banco de dados brasileiro oficial e permitir a cooperacdo entre as

instituices integrantes, com o foco no desenvolvimento agropecuario do pais.'’

Em 2010, circulou pelo Senado a Medida Provisoria 504/10, de 22 de setembro de
2010, que viabilizava a atuacdo da Embrapa em outros paises, e todas as questdes inseridas
nesse contexto, como abertura de conta corrente no exterior e a possibilidade de parcerias e
escritérios internacionais para o compartilhamento de pesquisas. Posteriormente, o Senado
aprovou a Medida Provisoria, que faz uma alteracdo na Lei 5851/72 (Lei que instituiu a

criagdo da instituicdo), incluindo, no texto, uma parte da qual trata sobre essa permisséo.

De acordo com o site institucional, a empresa intitula sua missao, viséo e valores de
maneira bem detalhada, dividindo-as por partes e explicando cada uma delas, de forma
resumida, porém clara. As imagens a seguir ilustram como a missdo e a visdo da empresa sdo

explicitadas.

7 Disponivel em: < https://www.embrapa.br/snpa>. Acesso em: 2 de outubro de 2014.
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Figura 1

A missdo da Embrapa

Viabilizar solucbes de pesquisa, desenvolvimento e inovacio
Entendidas como a introdugdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo ou social, que resultem em novos produtos, processos ou servicos.
A transferéncia de tecnologia faz parte do processo de inovacio. o que

1 il . ur . N .
Viabilizar A confere aplicabilidade efetiva as tecnologias geradas.
solucdes de /
pesquisa, / Para a sustentabilidade da agricultura
desenvolvimento Compreendida como aquela que satisfaz as necessidades presentes, sem
e inovacio para comprometer a capacidade de as geragdes futuras suprirem suas
. - ? necessidades. Ou seja, € o desenvolvimento econdmico, social, cientifico e
Mlssao a | = cultural das sociedades como garantia de mais sainde, conforto e
sustentabilidade conhecimento, sem exaurir os recursos naturais do planeta. A agricultura €
da agricultura, | entendida em um sentido amplo e abrange a produgio, o beneficiamento e/ou
em beneficio da a transformacio de produtos agrossilvipastoris, aquicolas e extrativistas, pois
sociedade ' compreende desdelprocessos maisl sirr_:rplffs ateé os mais colrr:rplexo%: inchusive
o o artesanato no meio rural e a agroindustria em seu conceito ampliado. que
brasileira.

abrange insumos, maquinas, agropecuaria, industria e distribuicio.

! Em beneficio da sociedade brasileira
A principal beneficiaria dos resultados produzidos pelo conjunto de
estratégias definidas no V Plano Diretor da Embrapa (PDE).

Fonte: Original da autora - dados retirados do site institucional da Embrapa™®

Figura 2

A visdo da Embrapa

Ser um dos
lideres mundiais Visio da Embrapa — o horizonte 2023
na eeracio de Em 2023 a Embrapa completara 50 anos e, por certo, estara atuando
conglecj;nento. em um mundo ainda mais globalizado, exigente e complexo.
tecnologia e Coerentemente com sua historia, a Empresa pretende e tem
Visao |. O - condigdes de continuar gerando beneficios relevantes para o Brasil
inovacio para a

e para os paises em que atua ou nos quais venha a atuar. A Embrapa

produgdo serd um dos lideres do mundo em seu campo, com acgdo estendida
sustentavel de para contemplar a produgéo sustentavel de alimentos, fibras e
alimentos, fibras agroenergia.

e agroenergia.

Fonte: Original da autora - dados retirados do site institucional da Embrapa™

'8 Disponivel em: <https://www.embrapa.br/missao-visao-e-valores>. Acesso em: 2 de outubro de 2014
9 Disponivel em: <https://www.embrapa.br/missao-visao-e-valores>. Acesso em: 2 de outubro de 2014.
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Os valores sdo divididos em seis, sendo que todos séo explicados detalhadamente, da
mesma forma que a missao e a visdo. A Embrapa intitula-os como: “Os valores que balizam
as praticas e os comportamentos da Embrapa e de seus integrantes, independentemente do
cendrio vigente, e que representam as doutrinas essenciais e duradouras da empresa”. Com a

imagem a seguir é possivel visualizar, de forma resumida, a forma como eles séo elencados:

Figura 3

Os valores da Embrapa

Responsabilidade
socioambiental

Respeito a
diversidadee a
pluralidade

Exceléncia em
pesquisa e gestiao

Cooperacio

Comprometimento

Fonte: Original da autora- dados retirados do Site Institucional da Embrapa®

No organograma da organizagdo, o cargo maximo € o Conselho de Administracdo, e
logo em seguida a Diretoria Executiva, que se divide em quatro: Presidente, Pesquisa e
Desenvolvimento, Transferéncia de Tecnologia e Administracdo e Finangas. Todas as
Secretarias das Embrapa estdo ligadas a algum cargo da Diretoria Executiva e respondem
diretamente a ela. No caso da Secretaria de Comunicacdo (Secom), ela esta subordinada ao

Presidente.

4.2. A Secretaria de Comunicagao (Secom)?

20 Disponivel em: <https://www.embrapa.br/missao-visao-e-valores>. Acesso em: 2 de Outubro de 2014.



69

A Secretaria de Comunicacdo da Embrapa (Secom) foi criada junto com a instituicéo,
em sua fundacdo. Porém, ndo havia muitos profissionais executando a atividade, que tinha o
foco na assessoria para o Presidente, sendo que as Unidades Descentralizadas da organizagéo

ndo tinha ligacdo fixa com a &rea, localizada na sede, em Brasilia.

Esse cenario comecou a mudar em 1996, com a criacdo da Politica de Comunicacéo da
Embrapa, que, dentre vérias outras coisas, exigia a existéncia de um profissional de
Jornalismo e um de RelagBes Publicas em cada unidade da instituicdo, além da criacdo de
manuais que direcionavam os trabalhos. 1sso resultou em uma nova percepcdo da Embrapa

para seus publicos externos, pois sua presencga na imprensa obteve crescimento.

Nessa época, a area era intitulada “Assessoria de Comunicagdo”, nome que sé foi
atualizado para “Secretaria de Comunicacdao” em 2010, para que fosse possivel o controle de
toda a comunicagéo existente na organizagdo. As equipes existentes eram divididas de acordo
com as habilitagdes: Jornalismo, RelacBes Publicas e Publicidade. No ano de 2013 houve uma
nova reestruturacdo da Secretaria, onde se permaneceu com O nome, porém as equipes
receberam um novo enfoque. Ao inves da divisdo, elas se tornaram multidisciplinares, com

profissionais de todas as areas da comunicagdo compondo as coordenadorias existentes.

Dessa forma, a Secom ficou estruturada com as seguintes coordenadorias:
Comunicacdo Institucional, Comunicacdo Mercadologica, Comunicacdo em Ciéncia e

Tecnologia e Comunicacdo Digital®®

, aléem dos profissionais existentes nas Unidades
espalhadas pelo pais, compondo, assim, uma rede de comunicacdo. Cada coordenadoria é
responsavel pelas demandas inerentes aquele enfoque comunicacional, como eventos,

palestras e qualquer tipo de interacdo necessaria com seus diversos publicos.

Essa atualizacdo também reformulou os objetivos da Secretaria de Comunicagdo. A
primeira mudanca foi a necessidade de uma multidisciplinaridade das coordenadorias, de
forma que os profissionais ndo se vissem como jornalistas, ou relacGes publicas, ou
publicitarios, ou seja, de acordo com a habilitacdo na qual se formaram. Eles devem, agora, se

enxergar como comunicadores, antes de tudo. Isso significa ter conhecimento do que as outras

21 As informag@es do histérico sobre a Secom foram retiradas das entrevistas com a Chefe de Comunicagéo da
Embrapa, Gilceana Galerani, e com os quatro Coordenadores da Secretaria de Comunicagdo, Jorge Duarte,
Tatiana Martins, Robinson Silva e Daniel Medeiros.

22 As atribuicdes, tanto da Secretaria de Comunicacdo como de suas quatro Coordenadorias podem ser
visualizadas detalhadamente no enderego: <https://www.embrapa.br/secom/finalidades>. Acesso em: 2 de
outubro de 2014.
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formagdes fazem e saber executar as atividades inerentes, ou seja, pensar na comunicagéo

como um todo.

A segunda mudanca foi condicionar todas as atividades da Secom para os objetivos da
Embrapa, de forma que se torne um meio para o alcance deles. Elas devem atuar sempre com
o foco no negdcio da organizagdo, nos seus macroprocessos, que sao: Desenvolvimento
Institucional, Pesquisa e Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia. Cada
coordenadoria criada esta voltada para um dos trés macroprocessos, com excecdo da
Comunicacdo Digital, que teve o objetivo de inserir a instituicdo de forma consolidada no

ambito online.

Com essas mudancas, hoje, a Secretaria possui 44 colaboradores em sua Sede e 186
profissionais, se contarmos com todas as Unidades do Brasil. As suas principais atividades
podem ser separadas em duas entradas: o que foi planejado pela Secom e as demandas diarias.
Anualmente ¢ feito um planejamento integrado de comunicacéo, onde, em conformidade com
toda a empresa, é feito um documento com as diretrizes do que a Secretaria fard durante um
ano. Sdo levadas em consideragédo as prioridades da imprensa e da sociedade e, dessa forma,
tenta-se relaciona-las com os macroprocessos da Embrapa.

As solicitacbes também fazem parte da rotina dos comunicadores da instituicéo.
Pedidos da Presidéncia, Diretoria e demais Secretarias. A elaboracdo de comunicados,
assessoria de imprensa, ajuda no desenvolvimento de alguma campanha sdo algumas
atividades atreladas. Percebe-se que a Secretaria de Comunicagdo tem uma relacdo com todas
as areas da organizacao, visto que, com a nova reestruturagdo, conseguiu-se transforma-la em

uma Secretaria completa no que diz respeito a abrangéncia de temas atrelados a Embrapa.
4.3. A Secretaria de Gestao e Desenvolvimento Institucional (SG1)*

Outra Secretaria que compde o0 organograma da Embrapa é a Secretaria de Gestdo e
Desenvolvimento Institucional, referenciada pela sigla SGI, que também é subordinada ao
Presidente, assim como a Secom. Antes de ter essa nomenclatura, era chamada de Secretaria
de Gestdo Estratégica (SGE), pois compunha os quesitos de planejamento estratégico, gestdo

estratégica e inteligéncia estratégica.

2 As informagdes referentes a SGI (estrutura e finalidades) tém como base as entrevistas de Savio Mendonga,
Coordenador de Desenvolvimento Institucional, e Moacir Pedroso, Coordenador de Gestdo de Riscos e Suporte a
Decisdo. O portal da Embrapa também foi usado como referéncia, disponivel no seguinte enderego:
<https://www.embrapa.br/sgi/finalidades>. Acesso em: 2 de outubro de 2014.
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Durante este ano, a atual direcdo da instituicdo decidiu retirar 0 componente de
inteligéncia estratégica e criar uma Secretaria voltada exclusivamente para ele. Dessa forma,
houve a reestruturacdo, instituindo a SGI e, a nova, Secretaria de Inteligéncia e
Macroestratégia (SIM). Essa deciséo foi tomada porque as responsabilidades ligadas & gestdo
acabavam, devida as suas grandes demandas, subpriorizando as de inteligéncia estratégica,
ndo dando a devida importancia a ela e ndo dedicando tempo suficiente para que ela fosse

desenvolvida da forma correta.

No total, sdo 46 funcionarios inseridos na SGI e divididos entre as coordenadorias.
Dentre suas finalidades principais estdo: a coordenacdo do planejamento do desempenho
institucional da instituigdo, o que inclui acompanhamento e avaliagdo, 0 monitoramento do
processo de gestdo e da implantacdo da politica de seguranca da informacdo da Embrapa. Ela
também € responsavel pela elaboracdo e atualizacdo do Plano Diretor da organizacéo,
comprometendo-se em alinha-lo com a sua missédo e visdo institucional, assim como 0s seus

objetivos e macroprocessos.

Com a nova divisdo estabelecida, a SGI ficou responsavel pelo planejamento
estratégico, desenvolvimento e avaliacdo institucional. Esses trés componentes dao base para
trés das quatro de suas coordenadorias: Coordenadoria de Planejamento, Coordenadoria de
Desenvolvimento Institucional e Coordenadoria de Avaliacdo e Desempenho Institucional. A
quarta corresponde a Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisdo, criada

recentemente devido a uma demanda para a estruturagdo da gestao de riscos na empresa.
4.4. Como comegou a gestao de riscos na Embrapa®

A discussdo sobre a gestdo de riscos na Embrapa surgiu de uma demanda vinda do
Tribunal de Contas da Unido (TCU), que selecionou algumas instituicdes publicas para enviar
um questionario sobre o assunto. O objetivo era analisar a existéncia de préaticas de gestdo de
riscos institucionalizadas, mais voltadas para os riscos institucionais. A pretensao era observar
em que medida as organizacOes selecionadas possuiam diretrizes e processos relacionados ao

tema, se elas eram capazes de identificar quais os riscos que afetam o negocio e os objetivos

2 Os dados e as informagdes contidas neste topico tiveram como referéncias as entrevistas de Savio Mendonga,
Coordenador de Desenvolvimento Institucional, Moacir Pedroso, Coordenador de Gestdo de Riscos e Suporte a
Decisdo, e Salvatore Palumbo, Auditor do Tribunal de Contas da Unido. O Relatorio de Levantamento para
Avaliacao da Gestao de Riscos e Controles Internos da Administragdo Publica Federal Indireta também foi usado
como referéncia, disponivel no seguinte endereco:
<http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/programas_governo/areas_atuacao/administracao
_publica/Relatorio_Levantamento 28062013 final.pdf>. Acesso em: 2 de outubro de 2014.
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organizacionais e se sabiam lidar com eles. Essa intengé@o partiu da premissa de que o TCU
quer induzir as empresas publicas a atingirem certa exceléncia em governanca e gestdo, de

forma que o tema da gestéo de riscos seja inserido nesse contexto.

O TCU usou como base cinco modelos relacionados & gestdo de riscos (RELATORIO
DE LEVANTAMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO DE RISCOS E CONTROLES
INTERNOS DA ADMINISTRAQAO PUBLICA FEDERAL INDIRETA, Tribunal de Contas
da Uniéo, s.d., p. 6): 1) Secretaria do Tesouro do Reino Unido; 2) Comité das Organizacdes
Patrocinadoras da Comissdo Treadway (COSO; 3) International Organization for
Standardization (ISO); 4) Secretaria do Tesouro do Governo do Canada; 4) Escritorio de
Accontability Governamental dos Estados Unidos (GAO), e; 5) Modelo de Avaliacdo da
Gestdo Publica do Ministério do Planejamento - Gespublica. Como o objetivo dessa pesquisa
ndo é analisar detalhadamente esses modelos, apenas serdo elencados os direcionamentos do
TCU, apo6s ler e selecionar as diretrizes que estavam mais relacionadas a realidade publica

brasileira e ao se objetivo.

O 6rgdo publico selecionou 0 modelo do Reino Unido como a maior referéncia para a
elaboracdo do seu proprio modelo, pois ja é um documento voltado ao setor pablico (levando
em consideracao diferencas legais, mercantis e outras em relacdo a atividade privada), pode
ser adaptado de acordo com as necessidades, indica quais caracteristicas sdo necessarias para
uma boa gestao de riscos e incorpora a realidade de parcerias entre empresas, 6rgaos publicos
e outros agentes, algo que os outros modelos ndo contemplavam e, além disso, € referéncia

para milhares de organizacdes ao redor do mundo.

Esse formulario foi aplicado no final de 2012 em 66 instituicGes publicas da
Administracdo Indireta”®, onde 65 delas responderam. Ele possui 64 perguntas e 75 itens,
divididos entre quatro dimensdes: Ambiente (lideranca, politicas e estratégias e pessoas),
Processos (identificacdo e avaliagdo de riscos, resposta a riscos e monitoramento e
comunicacéo de riscos), Parcerias e Resultados®. Ap6s o envio das respostas ao TCU, este
avaliou todas e classificou as organizacfes em niveis de maturidade em gestdo de riscos:
Inicial, Bésico, Intermediario, Aprimorado e Avancado, de acordo com o Relatério de

Levantamento para Avaliacdo da Gestdo de Riscos e Controles Internos da Administracéo

% Administragdo Indireta sio 6rgdos publicos descentralizados, “a distribuicdo do Estado a outras pessoas
juridicas de atividades meramente ilustrativas” (DELGADO, 1995, p. 16).

2 O questionario completo pode ser visualizado no enderego eletrénico:
<http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/programas_governo/areas_atuacao/administracao
_publica/Relatorio_Levantamento 28062013 final.pdf>, p. 40-49.
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Plblica Federal Indireta (RELATORIO DE LEVANTAMENTO PARA AVALIAQAO DA
GESTAO DE RISCOS E CONTROLES INTERNOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
FEDERAL INDIRETA, Tribunal de Contas da Unido, s.d., p. 15-20).

Ap0s esse processo, foram selecionadas 10 instituicfes que foram classificadas a partir
do nivel Intermediario, para o desenvolvimento de uma auditoria do TCU nessas

organizagOes. Sete aceitaram o convite, dentre elas, a Embrapa.
4.4.1. A Coordenadoria de Gestéo de Riscos e Suporte a Decisdo (CGR)

A érea responsavel por responder o formulério, que na época estava passando pela
reestruturacdo, foi a antiga SGE. O chefe da Secretaria e o0s coordenadores ficaram
responsaveis por preenché-lo. Assim, no mesmo momento em que ela se reconfigurou para
SGI criou-se uma nova coordenadoria, a Coordenadoria de Gestdo de Risos e Suporte a
Deciséo (CGR), com o objetivo de iniciar e desenvolver o processo de gestdo de riscos

institucionais da empresa.

A nova coordenadoria, criada em julho de 2014, tem, dentre suas finalidades,
implantar uma politica integrada de gestdo de riscos e de seguranca da informacéo, gerenciar
as bases de dados de métodos quantitativos e a sua aplicabilidade na pesquisa agropecuaria.
Atualmente, possui nove colaboradores em sua composicdo, sendo que quatro destes estdo

alocados para a questdo da gestéo de riscos na instituicao.

Dessa forma, ela se tornou a primeira acdo por parte da Embrapa para iniciar a sua
gestdo de riscos corporativos, baseada na demanda vinda do TCU e que elencava a
importancia de aprimorar e institucionalizar esse procedimento, de forma a alcangar um nivel

elevado ndo s6 em relacdo ao tema, mas a sua gestdo como um todo.

Este capitulo pretendeu mostrar diversos dados a respeito da Embrapa, como histérico,
nameros, sua abrangéncia e seus objetivos e diretrizes principais. Também foi analisada a
estrutura da Secretaria de Comunicacdo e da Secretaria de Gestdo de Desenvolvimento
Institucional, como bases para melhorar o aprofundamento sobre a empresa e embasar como
foi a entrada do tema de gestdo de riscos na instituicdo, com a criacdo da CGR. O capitulo
seguinte apresentara a metodologia usada para o desenvolvimento desta pesquisa, o estudo de

Caso.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é expor a metodologia usada para a realizacdo da pesquisa.
Serdo elencadas, primeiramente, o objetivo principal e as bases tedricas que construiram o
cenario e a realidade sobre as organizacdes, a gestdo de crises e a gestdo de riscos. Apds, sera

feita a apresentacao das fases da pesquisa e de que formas os dados foram reunidos.
5.1. O estudo de caso: etapas da pesquisa e levantamento de dados

O ponto de partida para esse trabalho foi a escolha da elaboracdo de um estudo de caso
com a Embrapa. De acordo com Gil (2002, p. 54), o estudo de caso tem como foco o estudo
aprofundado de um ou mais objetos, que séo analisados posteriormente de forma critica. Com
isso, 0 pesquisador consegue formular resultados e hipoGteses a respeito do determinado
assunto pesquisado. O pesquisador conceitua como o “estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo” (GIL,
1989, p. 78). Ele ressalta que ndo ha consenso acerca dos procedimentos que devem ser
seguidos nesse tipo de pesquisa, mas ha algumas etapas que podem ser seguidas pela maioria
delas, essas que sao (GIL, 2002, p. 137):

e Formulacdo do problema;

e Definicdo da unidade-caso;

e Determinacdo do nimero de casos;
e Elaboracdo do protocolo;

e Coleta de dados;

e Avaliagdo e andlise dos dados;

e Preparacgdo do relatorio.

Os pontos a serem analisados, assim como diversos outros inseridos neles, serdo
observados detalhadamente e, tendo como base as referéncias coletadas anteriormente e a
realidade da organizacdo, serd feita uma analise criteriosa das formas utilizadas para gerir o
risco, as justificativas dos caminhos escolhidos e das estratégias adotadas e a relagdo disso

com a gestdo de crises.
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O pesquisador que determina como técnica o estudo de caso precisa estar atento a
fazer uma andlise critica livre de imparcialidades. Para Gil (2002, p. 141), um dos maiores
problemas ¢ a “falsa sensacao de certeza que o proprio pesquisador pode ter sobre suas
conclusGes. Embora esse problema possa aparecer em qualquer outro tipo de pesquisa, é
muito mais comum no estudo de caso”. Dessa forma, ¢ importante ser sempre imparcial e
atentar-se as bases teoricas, que Ihe direcionardo ao caminho correto. Esses sdo 0 0s requisitos
de uma pesquisa qualitativa, estilo no qual o estudo de caso se encaixa, e € da forma que o
pesquisador coloca:

A andlise qualitativa depende de muitos fatores, tais como a natureza dos
dados coletados, a extensdo da amostra, 0s instrumentos de pesquisa e 0s
pressupostos tedricos que nortearam a investigacdo. Pode-se, no entanto,
definir esse processo como uma sequéncia de atividades, que envolve a

reducdo dos dados, a categorizacdo desses dados, sua interpretacdo e a
redacdo do relatério (GIL, 2002, p. 133).

E € nesse ponto em que a explicacdo das etapas da pesquisa se inicia. A pesquisa
qualitativa, embora possa ser considerada subjetiva, possui uma ordem, uma continuidade,

gue a torna um método de pesquisa.

E importante ressaltar que nesse trabalho ndo foi utilizado o método de etnografia,
onde a preocupagdo ¢ “analisar e estudar o individuo em sociedades ou em comunidade”
(ANGROSINO apud BARROS, 2014, p. 51), de forma que se obtenha algo profundo, e que o
pesquisador se insira no ambiente, na rotina € na vivéncia junto as pessoas/atividades
selecionadas para o estudo. Geertz (apud BARROS, 2014, p. 51) assimila essa metodologia

como a leitura completa da realidade e, depois, a apresentacdo o que foi encontrado.

Esse ndo é o objetivo desta pesquisa, onde 0 estudo de caso se encaixa perfeitamente
com o objetivo proposto. A ideia ndo é que o pesquisador adentre nas atividades a serem
analisadas, e sim que se entenda profunda e detalhadamente a dindmica existente, os fatores

relacionados e 0s motivos do processo, sem precisar, entretanto, fazer parte dele.
As etapas

Apos essa escolha, foi feita a coleta de materiais relacionados ao tema, atraves da
pesquisa exploratdria, como embasamento para inicia-lo tendo-se mais propriedade sobre 0s
assuntos correlacionados, de forma que se tenha um conhecimento desejavel sobre ele e sobre

o seu contexto. Ela tem como objetivo principal “desenvolver, esclarecer e modificar
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conceitos e ideias, com vistas na formulacdo de problemas mais precisos ou hipdteses
pesquisaveis para estudos posteriores”, envolvendo “levantamento bibliografico e

documental, entrevistas nao padronizadas e estudos de caso” (GIL, 1989, p. 44).

Por meio dela é possivel delimitar o tema, deixando-0 mais sucinto e com maior
possibilidade de aprofundamento, devido ao esclarecimento acerca do tema e, assim, o inicio
da fase de pesquisa bibliogréafica, que também tem a finalidade de aumentar o conhecimento
sobre 0 assunto, mas de uma maneira mais centralizada e analitica. Acrescento aqui a
descricdo de Gil (1989, p. 71), onde elenca que ela “é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos” e sua principal vantagem
esta relacionada “no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenomenos

muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente”.

A delimitacdo colocada foi, entéo, a gestdo de riscos institucionais. Dentro desse meio,
esta inserido o ambiente organizacional atual, a sua relacdo com as crises e 0s riscos, 0 que se
inclui o gerenciamento de ambas, e a comunicacdo nesse cenario. A pretensdo com isso foi

analisar de que forma a Embrapa executa a sua gestdo de riscos.

Dessa forma, a pesquisa bibliogréfica teve como objetivo buscar: i) O contexto
organizacional (as organizaces, qual o nivel de interferéncia da midia sobre elas, como isso
interfere na percepcao dos publicos e qual o papel da comunicacdo nisso; ii) A gestdo de
crises (conceitos sobre, a relacdo entre crise/midia, o gerenciamento dessas crises e onde a
comunicacdo se insere; e, iii) A gestdo de riscos (conceitos, a sua gestdo, 0 cenario perante o

ambito pablico e a importancia da comunicacgdo sobre 0s riscos.

Apos esse estudo de bibliografias, questionou-se de que forma seria possivel mostrar
as atividades da Embrapa. Concluiu-se que, para isso, seria necessario conhecer melhor o
cenario da organizacao e buscar onde a gestao de riscos estava inserida, através de entrevistas
estruturadas, que se constitui como “uma relagdo fixa de perguntas, cuja ordem e redugdo
permanece invariavel para todos os entrevistados, que geralmente sdo em grande numero”
(GIL, 1989, p. 117).

Como ponto de partida, o primeiro contato foi por meio da Secretaria de
Comunicacédo, com a pretenséo de conhecer o cenario geral da empresa, a propria Secretaria e
se a gestdo de riscos estava relacionada a ela. Com base no que foi coletado na Secom, as

entrevistas migraram para a Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional, local onde
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a gestdo de riscos estava sendo estruturada. Foram selecionadas pessoas estratégicas e que
lidam ou lidaram diretamente com a construcdo desse processo, para que fosse possivel
entender mais profundamente com que objetivos essa gestdo foi instaurada e como esta o seu
desenvolvimento. Assim, as entrevistas tiveram uma estrutura aberta, que proporciona “ampla

variedade de respostas, pois podem ser expressas livremente pelo respondente” (GIL, 1989, p.
118).

O resultado das entrevistas mostraram uma necessidade e uma oportunidade de
acompanhamento mais proxima. E entdo, a terceira etapa dessa pesquisa foi a observacao da
rotina das pessoas responsaveis pela gestdo de riscos, por um tempo de oito dias durante o
periodo vespertino. A observacdo constitui-se como a coleta de dados pela percepgdo dos
fatos de forma direta, sem intermediacdo de terceiros ou outros fatores que possam interpor
(GIL, 1989, p. 104-105). Nesse caso, ela pode ser considerada como uma observacao simples,
onde

0 pesquisador, permanecendo alheio & comunidade, grupo ou situagdo que
pretende estudar, observa de maneira espontanea os fatos que ai ocorrem.

Neste procedimento, o pesquisador € muito mais um espectador que um ator
(GIL, 1989, p. 105).

Como mostrado na citacdo acima de Gil, desde o primeiro momento foi explicitado o
carater de expectador, onde o foco era apenas a observacdo, e em nenhum momento foi
proposto a interferéncias nos processos que ali ocorriam. A missdo era ver mais de perto o dia
a dia dessas pessoas e, com isso, perceber como estava 0 andamento do trabalho, quais eram
as principais atividades no momento e as metas futuras. Essa participacdo é essencial para
entender melhor o contexto no qual eles estdo inseridos, a velocidade de trabalho, e a

quantidade de demandas para cada um.

Em um parametro temporal, faz-se necessario mostrar o tempo que cada etapa durou.
A primeira, no que diz respeito a pesquisa bibliografica, permaneceu constante durante todo o
tempo dessa pesquisa, para que se tivesse uma andlise antes e depois dos resultados
encontrados na Embrapa, porém grande parte dela foi feita antes e durante a etapa das

entrevistas, como forma de elencar possiveis questionamentos para 0s entrevistados.

A segunda fase, correspondente as entrevistas, iniciou-se na terceira semana de agosto

e teve fim no final de setembro. Foram entrevistados:
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a) A Chefe da Secretaria de Comunicacéo;
b) Os quatro Coordenadores da Secom;

c) Dois Coordenadores da Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional,
ambos relacionados ao tema de gestdo de riscos. Um deles € o coordenador da Coordenadoria

de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisdo (CGR);

d) Os quatro Analistas da CGR que estdo responsaveis pela estruturacdo da gestdo de

riscos; e,
e) Um Auditor do Tribunal de Contas da Unido.

A terceira e Ultima etapa da pesquisa, a observacao simples, foi feita junto com os
quatro Analistas da CGR, pois eram eles quem estavam inseridos na rotina de trabalho de
desenvolvimento de todo o processo. Os resultados de todas as fases formaram um conjunto
de informac0es e analises requisitadas para a elaboragéo de um estudo de caso.

Neste capitulo, houve a preocupacdo em mostrar como sera feito o processo de coleta
de informacdes da Embrapa, tendo como objetivo analisar como a gestéo de riscos esta sendo
implementada na empresa. Assim, o capitulo seguinte sera voltado para a apresentacdo do que

foi encontrado.
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CAPITULO 6 - ANALISE

O presente capitulo pretende expor os resultados obtidos a partir das nove entrevistas
com os 11 participantes e na observagédo da rotina de trabalho dos colaboradores da Embrapa
responsaveis pela gestdo do risco na instituicdo. A primeira parte do capitulo trata sobre as
consideracOes dadas nas entrevistas em relacdo as perguntas feitas e ao direcionamento que
elas tomaram. Em seguida, serdo apresentadas as observacdes da rotina de trabalho dos
funcionarios que estdo trabalhando na estruturacdo dao procedimento de gestdo de riscos.

6.1. Entrevistas abertas

A andlise serd iniciada exibindo as entrevistas em ordem cronoldgica. Iniciamos, dessa
forma, a primeira entrevista, feita com a Chefe da Secretaria de Comunicagdo da Embrapa,
Gilceana Galerani. Os objetivos que levaram a adentrar o cenario da organizacdo pela
comunicacdo se deram pela consciéncia de sua importancia na gestao de riscos, partindo-se do
pressuposto da possibilidade de haver algo relacionado na area. O roteiro que guiou a
entrevista teve como base, primeiramente, em caracterizar o trabalho da comunicagéo, seu
papel dentro da empresa e o perfil de sua equipe, produtos e servi¢os. A segunda parte ficou

por conta de conhecimentos relacionados a gestdo de crise e gestdo do risco.

A anélise obtida através dela foi de que a Secretaria de Comunicacao (Secom), apds
sua reestruturacdo em 2013, mudou completamente o foco, sendo agora voltada
exclusivamente para 0s macroprocessos da Embrapa, ou seja, esta ligada aos objetivos da
instituicdo. Isso, adicionado ao fato de que ela possui uma diversidade de produtos internos e
externos, além de uma rede comunicacional com os profissionais da area mostra que a

Secretaria estd em um bom nivel de desenvolvimento organizacional e estratégico.

Quando questionada a respeito do que € crise, a colaboradora mostra ter um
conhecimento da area, inclusive em relacdo a riscos. Afirma que a comunicacao é area crucial
e imprescindivel para o gerenciamento de uma crise, e que a area possui uma cultura de
resposta a imprensa para evitar crises de imagem, algo a que estdo sempre atentos, mas que a
Embrapa em si ndo possui uma politica ou um manual sobre gerenciamento de crises
institucionais. A relacdo da Secretaria com a gestdo de riscos corporativa ndo é elencada em

suas responsabilidades, tampouco a existéncia de documentos relacionados. Apesar disso, a
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entrevistada afirma que esse processo esta no inicio e que, inclusive, foi criada uma
Coordenadoria na Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional (SGI) voltada

exclusivamente para esse desenvolvimento, devido a uma demanda vinda do TCU.

Tendo como referéncia a conversa com Gilceana Galerani, por meio da busca pelo
responsavel, a proxima entrevista foi com o Coordenador da Coordenadoria de Gestdo de
Riscos e Suporte a Decisdo, Moacir Pedroso. Ela teve como direcionamento, perguntas a
respeito da SGI, com foco na determinada Coordenadoria, qual a relacdo do TCU nesse tema

e perguntas relacionadas ao que ele pensa sobre crises e riscos.

A SGI surgiu como resultado de um questionario vindo do TCU, no qual abordava a
gestdo de riscos e procurava conhecer melhor essa pratica em algumas instituicdes publicas.
Moacir Pedroso diz que, para respondé-lo, a Embrapa levou em consideracdo atividades de
preocupacdo com o risco, pois ela ndo possuia uma metodologia de gestdo. Entretanto, o
resultado da empresa foi, na concepc¢do dos profissionais do TCU, bastante satisfatorio, de

forma que eles tiveram interesse em conhecer suas praticas e ajudar no desenvolvimento dela.

Dessa forma, eles entenderam a necessidade de avancar nessa questdo, visto que é de
extrema relevancia e eles teriam o apoio do TCU para isso. Na época, a SGI estava passando
por uma reestruturacdo, e os seus lideres decidiram criar a Coordenadoria de Gestéo de Riscos
e Suporte a Decisdo no contexto dessa mudanca. Assim, o Moacir Pedroso entrou na
Secretaria para coordena-la. Ela possui nove colaboradores no total e, segundo o entrevistado,
apenas trés voltados a gestdo de riscos (porém, nos relatos de campos, observa-se o

envolvimento de quatro).

As principais atividades da Coordenadoria sdo a procura por documentos sobre o
assunto e a ampliacdo do conhecimento nele, assim, no momento o elemento principal é o
aprendizado, com levantamento de literatura, leitura de normas internacionais e a procura por
treinamentos. Eles também estdo em busca de alguma consultoria para direciona-los melhor.
Como ja dito, o TCU se dispods a ajuda-los, porem ele também néo possui uma estrutura firme

e formalizada a respeito do risco institucional.

Moacir Pedroso deixa claro que, na ocorréncia de uma crise na Embrapa, a
Coordenadoria nao é responsavel por geri-la sozinha. O objetivo deles é oferecer instrumentos
para que cada setor tenha possibilidades de identificar os seus potenciais riscos e que tenham

planos de respostas para tais. Mas, € praticamente impossivel tratar todos 0s grupos de risco
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da organizacdo como um processo Unico, e, da mesma forma, possuir conhecimento

aprofundado suficiente para saber gerenciar cada area, cada Secretaria.

Quando questionado a respeito do que é crise e 0 que € risco, o entrevistado apresenta
conhecimento em ambos 0s temas, relacionando-os com o alcance dos objetivos estratégicos
da empresa. Isso mostra a visdo critica e analitica que tem a respeito, pois entrelaca a
prevencdo da crise através da gestdo de riscos, esta como forma de evitar aquela (a crise), e da
0 exemplo de uma crise de imagem abalar a empresa. A questdo do risco institucional era
abordada pela Embrapa, antes da aplicacdo do questionério, de forma ndo formalizada, mas
sempre se teve a preocupa¢do com isso e, para essa nova caminhada, a norma ISO 31000 esta
norteando-os, assim como demais modelos, 0s mesmos usados pelo TCU na elaboracdo do
questionario e que podem ser encontrados no capitulo 4 desta pesquisa.

Como proximo passo, o Coordenador pretende institucionalizar o processo, com a
elaboracdo de uma politica de gestdo de riscos para a Embrapa. Cogitou a possibilidade de
elaborar também uma norma que detalhe melhor tudo e, entdo, colocar em préatica a gestdo do
risco em toda a instituicdo. Porém, o entrevistado deixa claro que a maior preocupagdo é com
riscos de alto nivel, que interferem nos objetivos estratégicos da empresa e que possam de
alguma forma prejudicar a Embrapa a atingir o que esta previsto no seu Planejamento

Estratégico. Ele também cita os riscos de imagem.

Durante a entrevista, quando questionado sobre quem respondeu o questionario,
Moacir Pedroso cita o0 nome de Savio Mendonca, outro Coordenador da SGI. E, como
continuidade ao trabalho, ele foi convidado a dar uma entrevista a respeito dessa experiéncia.
Savio Mendonca é Coordenador de Desenvolvimento Institucional. As perguntas foram
estruturadas buscando saber mais informacdes a respeito da Secretaria, como foi feito o
procedimento de respostas ao questionario do TCU e opinides pessoais a respeito de crises e

riscos.

As informacOes sobre a Secretaria foram ao encontro com as que o Moacir Pedroso ja
havia comentado, de forma que ndo se faz necessario coloca-las aqui novamente. Sobre o
questionario do TCU, Savio disse que ele era realmente mais focado para o risco institucional,
quais fatores coloram em risco a sustentabilidade da empresa, a sua preservagao, e como ela

lida com isso. Em relacdo ao seu preenchimento, os Coordenadores e o Chefe da SGI
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responderam, levando em conta as consideragdes de cada setor da Embrapa, quando

necessario uma consulta com eles.

Quando perguntado sobre o que o formulario abordava, sua resposta foi divergente a
do Coordenador Moacir Pedroso, de forma que o foco dele estava na identificacdo da
existéncia ou ndo de uma politica integrada de gestdo de riscos, como ela é administrada,

divulgada e qual a interagé@o dos colaboradores com ela.

Savio Mendonca confirma o que ja foi dito, que a Embrapa possui a¢es pontuais de
gestdo de riscos, e ndo uma politica Unica e integrada. Com o aparecimento do formulério
elaborado pelo TCU foi decidido que seria construido essa politica, 0 que ele chama de
“politica guarda-chuva”, que abrigara e dara orienta¢do as politicas menores, ou seja, as mais
setorizadas. Ele deixa bem claro que séo riscos voltados para o @mbito interno da empresa,
que afetam a sua missdo. O entrevistado alega que j& tem uma politica de seguranca da
informacdo, ponto que ele considera integro em uma gestdo de riscos, principalmente em
relacdo a Embrapa que € uma organizacdo onde o produto principal é a informacdo. Ela sera

relida através desse novo olhar, baseado em toda gest&o de riscos corporativa.

Ele também comenta sobre a comunicacdo nessa estruturacdo, mas pensando nela
como instrumento de divulgacdo da nova politica para os colaboradores, com o objetivo de
deixa-lo a parte do que estd acontecendo, como ela funcionara e quais serdo as mudancas a

partir disso.

Sobre o retorno do TCU as respostas da Embrapa, o Coordenador comentou sobre o
convite feito por eles para se fazer uma espécie de projeto piloto de gestdo de riscos. O
préprio 6rgdo deixou claro que é uma pratica nova no pais, principalmente no setor publico, e
que essa seria uma grande oportunidade. Vale ressaltar que o Tribunal ndo possui uma politica
estruturada, o objetivo deles, segundo a entrevista, € garantir que as empresas publicas

cumpram suas metas e atinjam suas missdes organizacionais.

Para o entrevistado, uma crise é a jungdo do risco com uma oportunidade, seja de
crescimento, amadurecimento, melhoria de processos, entre outros. Ele também considera a
gestdo de riscos fundamental e as empresas, tanto publicas como privadas, devem estar
atentas a todo 0 momento para a iminéncia de certos riscos, algo que em sua opinido é tudo o

que afeta a sustentabilidade organizacional.
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Faz-se necessério deixar o prosseguimento dessa analise para o final, de forma a
elencar com o proximo topico e para que haja a oportunidade de uma explicagdo mais
detalhada do funcionamento da Secretaria de Comunicacdo, que dard maior base e

entendimento no contexto. E isso se dara com base em conversas com os seus Coordenadores.

Para cada Coordenador da Secom foi feito o pedido de uma entrevista, e 0s quatro
aceitaram prontamente. A sequéncia de entrevistas se deu na seguinte ordem, devido as
agendas dos entrevistados: Coordenadoria de Ciéncia e Tecnologia, Coordenadoria de
Comunicacéo Institucional, Coordenadoria de Comunicacdo Mercadoldgica e Coordenadoria

de Comunicacdo Digital.

Entdo, a primeira entrevista foi feita com Jorge Duarte, Coordenador de Comunicagéo
em Ciéncia e Tecnologia. A arquitetura aberta da entrevista voltou-se para descobrir como
funciona a determinada Coordenadoria, sobre quais aspectos e responsabilidades ela é guiada
e, posteriormente, voltar-se para a questdo da gestdo de crise e gestdo do risco, como 0
entrevistado percebe esses conceitos e a intercessdo deles com a area de comunicacdo da

empresa.

Jorge Duarte ja havia trabalhado na Embrapa durante alguns anos da década de 1990,
voltando em 2012, por isso possui uma visdo historica ampla a respeito do seu departamento
de comunicacdo. Porém, elas séo iguais a explicacdo que Gilceana Galerani deu a respeito,
entdo ndo é vista a necessidade de repeti-las nessa parte da pesquisa. Sobre a Coordenadoria
que ele gerencia, de Comunicacdo em Ciéncia e Tecnologia (CCT), ele apresentou alguns

direcionamentos.

Um dos principais é que a CCT esta relacionada a tudo o que representa a
comunicacdo da Embrapa em ciéncia, visto que era uma parte que ndo estava recebendo a
devida atencdo. Segundo ele, o foco era na comunicacao institucional, o que, inclusive, tornou
a marca da instituicdo forte e extremamente bem posicionada perante seus publicos. Com essa
nova atencdo na ciéncia, a criacdo dessa Coordenadoria foi focada na divulgacdo do que a
Embrapa faz nessa area, de forma que as pessoas saibam o que esta sendo pesquisado, 0s

resultados e o impacto na sociedade e no ambiente do agronegocio.

Entdo, ha canais para a empresa se comunicar com os stakeholders, para apresentar
esses pontos a eles, com a produgdo de contetdo relacionado a ciéncia, como o

desenvolvimento de folders, noticias no portal, videos e revistas. Em sua maioria, eles sdo
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voltados para os publicos externos, porém a comunicacdo interna € algo extremamente
valorizado pela empresa e com canais para ela também. Todos os conteddos sdo revisados,

devido ao nivel de critério elevado das pessoas.

O servico de assessoria de imprensa também € uma de suas demandas, algo que,
segundo Jorge Duarte, exige muito tempo da equipe, pelo fato da midia ndo poder esperar.
Dessa forma, sempre que surge um trabalho de assessoria, eles param 0 que estdo fazendo
para atende a solicitag&o.

As pessoas que compdem a equipe, de oito componentes, sdo formadas, em sua
maioria, por profissionais de comunicacdo, tendo apenas dois de outras habilitacdes
(Administracdo e Letras). Cada um tem a sua funcdo, porém, todos sabem fazer 0s servigcos
que dizem respeito a Coordenadoria, mesmo que isso esteja fora da sua formacao académica.
Esse pensamento tem o objetivo de tornar a Secom uma area de comunicacao integrada, onde,

acima das especializacOes, os profissionais sdo comunicadores.

Quando a entrevista chegou no seu ponto sobre crises e riscos, o entrevistado mostrou
um conhecimento muito aprofundado em relacdo ao tema. Comentou que a Secretaria de
Comunicacéo ja faz a sua gestdo do risco e gestdo de crises. Ela leva em consideracdo temas
sensiveis, como a atualidade politica, por exemplo, ou assuntos que estdo em relevancia no

cenario atual, tanto relacionados a assuntos da populacdo em geral como na agricultura.

Ele encara a crise como algo normal e rotineiro, principalmente em uma area de
comunicacdo, algo que o leva a pensar que muitas das situacdes consideradas como uma crise
por muitos, para ele ndo é. O fato de lidar com ela diariamente faz da crise algo normal.
Porém, ele ndo tira a importancia dela e o impacto que causa na organizacao, especialmente
quando causada por questdes de comunicagdo, como a falta dela. S&o momentos em que 0s

superiores sao prejudicados, assim como a propria empresa.

O Coordenador de Comunicacdo em Ciéncia e Tecnologia considera que a Embrapa,
durante o tempo em que esta nela, ha dois anos, ndo passou por um momento que possa ser
considerado realmente como uma crise. Geralmente os problemas conseguem ser bem
gerenciados, ndo se desenvolvendo para algo mais sério. Porém, ele ndo exclui o fato de que a

empresa ja passou por crises anteriormente.
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Outro ponto questionado ao entrevistado foi sobre documentos que mostram como
agir em determinadas crises. Para Jorge Duarte, eles so sdo efetivos em industrias, e que o
mais importante € a cultura de comunicacao da organizacao. Se ela esta bem estruturada, com
profissionais capacitados, as crises que aparecerem serdo gerenciadas da forma correta. Até
porque, nenhum caso é igual ao outro, sendo necessario conversar com a comunicacao, a alta
cUpula da empresa e outras areas que estdo relacionadas a crise, onde a experiéncia vale mais

do que manuais, além disso, uma boa estrutura da comunicacgédo é uma questéo crucial.

Isso elenca para a posicdo estratégica que a Secom ocupa na Embrapa, porém nao
como a Unica responsavel por resolver as crises ou monitorar os riscos. E um trabalho
conjunto de todos os envolvidos, pois sdo eles que os classificardo em niveis, a depender de
sua importancia. Dessa forma, ele acredita que uma politica de gestdo de crises ou uma
politica de gestdo de riscos é o melhor caminho para a estruturacdo desses processos em uma
instituicdo, pois eles mostram diretrizes, linhas de pensamentos e procedimentos, levando em

consideracdo a diferenca que tém as situagdes.

A proxima entrevista foi com a Coordenadora de Comunicacéo Institucional, Tatiana
Martins. O roteiro dela se deu da mesma forma que a de Jorge Duarte, porém com
peculiaridades, devido ao seu carater aberto. Entdo, primeiramente, ela comecou com uma
abordagem sobre a Coordenadoria de Comunicagdo Institucional, quais 0s seus objetivos,
como se da o seu funcionamento, quais a diretrizes que a guiam e suas principais demandas e
atividades. O segundo momento da entrevista trata, assim como 0s outros, questdes sobre
crise e risco, percepcdes dela em relacdo aos temas e a relacdo deles com a sua Coordenadoria

e também com a Secretaria.

A entrevistada inicia seu raciocinio contando a respeito da reestruturacdo que a Secom
enfrentou ha um ano. As informacBes fornecidas por ela coincidem com as de Gilceana
Galerani, iguais as de Jorge Duarte, ja apresentadas nesse trabalho, entdo se entende que ndo é
necessario repeti-las, apenas elencar que a Coordenadoria € guiada pelo pilar de
Desenvolvimento Institucional da Embrapa. Apos esse momento, foi questionada a respeito

da estrutura de sua Coordenadoria, na qual possui quatro frentes de trabalho:

1) Gestdo da Marca: Cuidado com a marca da empresa e orientagdo aos profissionais das

Unidades Descentralizadas, para terem a mesma atengéo se preservacao da mesma;
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2) Comunicacao Institucional: Eventos institucionais e corporativos, como 0 aniversario da
empresa, assinatura de acordos de parcerias, cerimoniais e posses de lideres e orientacdo das

demais Unidades sobre o assunto;

3) Imprensa: Atendimento ao Presidente e a Diretora de Administracdo e Financas,
acompanhando suas agendas e exercendo o trabalho de assessoria, assim como orientacdo
para as demais Unidades a respeito. Faz parte também a ronda e procura de contetdo nelas,
para que ele seja veiculado entre todos os interessados; e,

4) Comunicacdo Interna: Producdo de veiculos de comunicacdo interna, como revistas e
espacos eletronicos, ajuda na escolha e elaboracdo de seu conteldo, espacos dialdgicos
internos e elaboracdo de campanhas internas, advindas de demandas de outras areas da

organizacéo;

A Coordenadoria tem, no total, 11 integrantes, a contar formados e estagiarios, todos
considerados detentores de desenvolver boas ideias. Para a Coordenadora eles ndo podem ser
classificados como uma equipe totalmente inovadora, mas também néo tanto conservadora.
Além disso, apesar da grande disparidade de idades, todos interagem de forma positiva com
todos, de forma que surgem as ideias e sugestdes de mudancas nos processos, tanto da
Coordenadoria quanto da prépria Secom como um todo, pois a integracdo com as demais
Coordenadorias também ¢é satisfatoria e na base da parceira.

Tatiana Martins faz luz a uma realidade da &rea de comunicacdo que, segundo ela,
ocorre em todas as empresas: a imprevisibilidade. Comenta que a rotina deles nunca é
totalmente planejada, pois sempre surgem imprevistos e demandas urgentes que devem ser
priorizadas, deixando de lado muitas tarefas ja programadas. E um fato que ela ja considera
em sua rotina de trabalho, e atenta para a ciéncia de todos os comunicadores para isso, pois é

algo praticamente inerente a profissao.

No momento em que foi perguntada a respeito de crises, a entrevistada mostrou ter
uma visdo estratégica de sua conceitualiza¢do, assim como a respeito dos riscos. Com a sua
profissdo de comunicadora, teve uma visdo voltada mais para a perda de imagem e reputacéo,
e os problemas que a cercam, porém sempre com uma Visao integrada de crise e risco, ou seja,
a gestdo de riscos serve para evitar uma crise futura, elencando os pontos fracos e cuidando
para que eles sejam melhorados antes que algo acontega. Perguntei se ela poderia dar um

exemplo de um acontecimento na Embrapa relacionado a isso, e ela ndo teve lembranca,
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ressaltando que a instituicdo possui uma imagem e reputagdo muito bem consolidadas e néo

foi relacionada a nenhum problema relacionado a esses fatores.

O terceiro Coordenador entrevistado foi Robinson Silva, da Coordenadoria de
Comunicacdo Mercadologica. Trabalha na Embrapa ha 14 anos e possui uma visao historica

sobre o que ocorreu na area de comunicagdo da empresa.

Em um primeiro momento, foi perguntado sobre caracteristicas de sua Coordenadoria.
Ela tem o objetivo de coordenar as a¢fes mercadoldgicas da Embrapa em todas as suas
Unidades, algo que foi percebido necessario. Como o prdprio Robinson Silva afirma, a
atencdo da comunicacdo na empresa era muito na comunicacao institucional, algo mudado na
reestruturacdo de 2013. Assim, ela pretende organizar melhor a sua rede mercadoldgica com

0s seus Centros de Pesquisa espalhados pelo pais.

A Coordenadoria é composta por sete pessoas, sendo que ndo todas sdo formadas em
comunicacdo, que vao trabalhar voltados aos publicos-alvo dela, estes que sdo: 0s
multiplicadores, os usuérios de tecnologias da Embrapa e 0s consumidores dos produtos. Os
multiplicadores correspondem aqueles que levam a informacao sobre determinada tecnologia
para os produtores, os agricultores. Entdo, a organizacao precisa estar bem informada sobre as

tecnologias da empresa, para repassa-la aos demais.

Os usuérios de tecnologias sdo os produtores rurais, 0s agricultores, os que produzem
algo e fazem uso das tecnologias da instituicdo para isso. E, os consumidores sdo 0s que,
como o proprio nome ja diz, consomem 0s produtos e que podem provocar mudancas nos
outros publicos, visto que se eles ndo consumirem, os demais ndo irdo se interessar pelo que

esta sendo vendido.

Dessa forma, eles promovem as tecnologias da organizacdo para esses publicos, além
de instruir os demais Centros de Pesquisa em atividades de comunicacdo que eles possam
precisar de algum auxilio. Ela pode ser disponibilizada através de matérias comunicacionais,
publicacdes nas redes sociais e ajuda em eventos e feiras, tudo com base na andlise dos
detalhes que permeiam a situacdo. Tambeém ha um cuidado de ndo fazer propaganda
institucional, algo impedido as organizagdes publicas, a ndo ser quando tem o carater de

utilidade publica.
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Um grande desafio encarado pela Comunicagdo Mercadoldgica € conseguir levar as
inovacOes tecnoldgicas as propriedades rurais do pais, coisa que SO acontece, segundo
Robinson, em 9% delas. E isso € alcangcado com uma comunicacéo eficiente com os seus trés
publicos, sobretudo os multiplicadores, porque é até onde a Embrapa pode agir diretamente.
Porém n&o € algo que ela possa conseguir sozinha, ela precisa da ajuda do Estado e politicas
publicas que pensem nessa questdo, mas isso ndo impede da empresa fazer o seu papel,

sobretudo a area de comunicacao.

Para Robinson Silva, uma crise ¢ tudo aquilo que pode causar ruido na comunicacao,
uma interpretacdo equivocada que gere polémicas em determinado publico. Apesar disso, ele
considera que uma crise quase sempre necessaria, pois vai fazer com que a empresa se
posicione em relacdo a determinada coisa e dé esse conhecimento a sociedade, ajudando a si
mesma a melhorar processos, ferramentas e pensamentos. Elas também servem para provocar
um debate na sociedade, algo sempre util. Por isso, o0 Coordenador afirma que ndo teme crise,
pois seu dever como comunicador é olha-la com uma visdo de melhorias nos processos
comunicacionais, de forma a torna-los mais transparentes. E ele enxerga o risco da mesma

forma, como uma oportunidade.

E na Secretaria de Comunicacao é algo trabalhado constantemente, embora ndo seja
sistematizado, algo necessario fazer na Embrapa: institucionalizar o processo de gestdo de
crises e gestdo de riscos. A¢do que ja se iniciou com a Coordenadoria de Gestdo de Riscos e
Suporte a Decisdo. E, para o entrevistado, a Comunicacdo atuara muito nisso, pois ela lida
diretamente com eles, sendo detentora, inclusive, se sinalizadores, como a imprensa e a parte

de relacionamento com o cidaddo.

E, para fechar as entrevistas na Secretaria de Comunicacdo, foi a vez da
Coordenadoria de Comunicacdo Digital sob a supervisdo de Daniel Medeiros. Ele afirma que
a Coordenadoria surgiu com a nova reestruturagcdo da Secom, pois antes o trabalho digital era
apenas uma supervisdo. Com a nova estrutura, foi percebida a necessidade de dar um enfoque
maior as midias sociais e aos meio eletrdnicos da empresa, porta de entrada para muitos dos

seus publicos.

Isso trouxe, segundo o entrevistado, uma maior capacidade por parte da Secretaria em
gerenciar os seus produtos digitais e potencializa-los, como o Portal, Intranet e suas midias

sociais, como Facebook e Twitter, tornando-os parte de um Unico objetivo e, com isso,
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desenvolvendo uma acdo estratégica e integrada dos mesmos. Assim, atualmente ha
responsaveis para todas as ferramentas digitais, com planejamentos de curto, médio e longo

prazo.

Um dos objetivos dessa Coordenadoria € articular a comunicacdo digital entre os
profissionais de comunicacdo de todas as Unidades espalhadas pelo pais. Entdo, tudo foi
repensado tendo como foco uma comunicagdo mais eficiente e a transmisséo de informacéo
de uma maneira mais rapida e clara. 1sso se reflete na nova estrutura do Portal, na quantidade
e qualidade de contetdo nas midias sociais e no trabalho de desenvolvimento da nova
Intranet. Todo o trabalho é executado pelos profissionais da Coordenadoria. H& também
outros canais de comunicagdo, porém nao sao fixos, sdo especificos de determinadas datas ou
eventos, entdo ndo ha a necessidade de apresenta-los detalhadamente. Porém, € interessante
apresentar essa diversidade de canais quando algum evento exige um nivel mais intenso de

interacdo.

De acordo com as informacdes do entrevistado, a Coordenadoria possui hoje nove
pessoas, incluindo formados e estagiarios. Todos possuem afinidade com o universo digital,
seja na producdo de conteldos, monitoramento, desenvolvimento de tecnologias de

informatica e traducédo.

Assim, como os demais Coordenadores da Secom, Daniel Medeiros também mostrou
ser detentor de um conhecimento estratégico a respeito de crises e riscos e 0s seus respectivos
gerenciamentos, onde o risco previne uma crise de acontecer se for administrado
corretamente, apontando os fatores que podem causar problema e de que forma agir em
relacdo a isso. Ele também levou o assunto mais para a questdo de imagens e reputacdo. Em
relacdo a esse assunto, ele deu o exemplo de um acontecimento real com a Embrapa, onde
relacionaram o nome da empresa com um fato ocorrido em um Instituto de experimentos
cosméticos em animais, sendo que as duas ndo possuiam ligacdo nenhuma. Porém, de alguma
forma houve essa conexao e a Embrapa necessitou fazer alguns trabalhos de esclarecimentos,

monitoramentos das midias sociais e tentou reverter o equivoco.

Apos ter uma melhor percepcdo a respeito da Secom (para esclarecer sua realidade
dentro da empresa), da entrada do TCU na Embrapa e de que forma isso se deu, assim como a
criagdo da Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisdo, fez-se necessaria um
aprofundamento operacional no que estava acontecendo dentro dela. Assim, foi perguntado ao
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Coordenador Moacir Pedroso a possibilidade de conversar com os colaboradores da
Coordenadoria que estavam inseridos pela gestdo do risco. Ele aceitou e, assim, foi marcada
uma entrevista com Rosana Guiducci, responsavel pela equipe. No dia da entrevista, ela
convidou todos os outros colaboradores que participam do processo. André Cau, Vanessa
Pereira e Rosaura Gazzola, esta que saiu da sala e ndo pode participar, restando 0s outros trés.

A estrutura feita nessa entrevista foi buscar o méximo de informacgdo referente a
Coordenadoria, de forma que a primeira pergunta foi sobre a sua criagdo. Os trés
colaboradores relataram que foi devido ao questionario do TCU sobre gestdo de riscos, que,
apos o seu envio, foi percebida a necessidade de aprofundar mais no assunto, como uma
forma de antecipar-se a algo que, futuramente, o TCU possa vir a exigir das instituigdes
publicas. Logo, foi comentado sobre os bons resultados que a Embrapa teve e o contato do
Tribunal oferecendo a oportunidade dela ser um projeto piloto. Os entrevistados tém o
conhecimento de que foram escolhidas outras organizacGes, porém o nome delas ndo foi

divulgado, mas sabe-se que a divisao foi feita em setores, como o setor elétrico e Autarquias.

Quando perguntados a respeito da relacdo entre a gestédo de risco com a seguranca da
informagdo, uma questdo muito abordada nas entrevistas, eles disseram que ela entra na
politica de gestdo de riscos, por fazer parte do contexto, porém sdo coisas distintas. Fica claro
que, apesar de tanto o Tribunal de Contas da Unido quanto a Embrapa terem uma maior
estruturacdo nesse tema e, talvez por isso, uma maior preocupagdo, por serem instituicoes

publicas, essa ndo € a Unica vertente que a Coordenadoria pretende sistematizar.

Voltando a questdo do questionario enviado, eles afirmaram que a metodologia
utilizada foi abordar a gestdo de riscos através de VArios processos, 0S quais achavam
importantes, e criou o indicador com as respostas. Esse indicador se refere aos niveis que o
TCU classificou as instituicdes, abordados no capitulo 3 da presente pesquisa. A Embrapa
ficou no nivel Aprimorado, como eles disseram. O objetivo do TCU com tudo isso é, em suas

visdes, melhorar a eficiéncia das institui¢des, antecipar problemas e reduzir custos.

Porém, o Tribunal ndo ird ajuda-los nessa estruturacdo. Entende-se que ele quer
oferecer as diretrizes e a importancia de iniciar esse processo, porém a arquitetura é
totalmente por conta da Embrapa. Aparentemente isso ficou claro para os colaboradores da
Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisdo, pois eles ja sabem que, em momento
algum, o TCU iré capacita-los, e que isso foi algo explicitado pelo 6rgéo.
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Pela entrevista, a Coordenadoria foi criada em julho de 2014, porém as atividades s
realmente comegaram em agosto. Tendo em vista 0 seu pouco tempo de existéncia, o foco
deles esta, no momento, em buscar referéncias. Entéo, eles ndo possuem nenhum documento
pronto e formalizado sobre gestdo de riscos. A meta é desenvolver uma politica e uma norma
sobre, assim como um manual ou uma nota técnica que explique as ferramentas, métodos e
técnicas. A pretensdo é que a politica fique pronta ate o final do ano, e o direcionamento para

0s outros documentos também.

Ap0s isso, 0 objetivo é comecar os estudos de caso com as Unidades da Embrapa e
comecar a trabalhar com alguns processos da Sede, local onde trabalham. A preferéncia é que
esses processos tenham vinculo tanto com a Sede quanto com as Unidades Descentralizadas.
Quando questionados a respeito da monitoracdo, eles foram bem enfaticos em dizer que a
Coordenadoria sera responsavel por fazer a gestdo das diretrizes da area com as questfes
institucionais da empresa, como planejamento estratégico, e coordenar e educar a respeito,
com ferramentas. Porém, o monitoramento, a responsabilidade por gerenciar cada crise é de
cada area, de cada Unidade, pois isso deve ser feito por quem esté inserido no ambiente, de
forma que seja feito com alto conhecimento, e eles, da Coordenadoria, ndo conseguem se
inserir tdo profundamente em todos os ambitos da empresa, até porque ndo cabe a eles esse

dever.

Até 0 momento da entrevista, 0s quatro responsaveis pela gestdo de riscos na
Coordenadoria ndo estavam alocados em demandas distintas. Todos estdo trabalhando em
busca de aumentar conhecimento, de trabalho tedrico. Também estdo em busca de empresas
que dado suporte a essa area, para a possivel aquisi¢do de alguma ferramenta que os auxilie a
montar a gestdo de riscos de toda a empresa. Esse contato ja foi feito, mas ainda ndo foram
apresentadas. E eles ndo estdo focados totalmente na gestdo de riscos, tém outras
responsabilidades relacionadas a parte de suporte a decisdo, que também faz parte dos seus
trabalhos, assim como a participacdo em reunides de assuntos sobre a seguranca da
informacgdo, que ndo é algo que estd em suas demandas, mas é uma parte presente na

Secretaria SGI, e interessante de se interar.

Devido a parte do processo que eles estdo no momento, o de conhecimento teorico,
ndo ha reunides planejadas e marcadas com antecedéncia. Na maioria dos casos, de acordo

com os entrevistados, elas acontecem quando ha a necessidade, mas que eles se relinem
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praticamente todos os dias, pois sempre ha coisas para compartilhar. Mas, eles tém a

pretensdo de montar um cronograma futuramente, apds essa faze exploratéria.

A (ltima pergunta da entrevista foi sobre a importancia vista da gestdo de riscos na
Embrapa. Para os trés entrevistados, a empresa ja estd inserida em um ramo incerto, 0 da
pesquisa, onde nem sempre o resultado esperado € alcancado. Acrescenta-se a isso diversos
processos operacionais e legais que trazem uma complexidade ainda maior. E isso se
configura em varios riscos. Entdo, quanto maior o acompanhamento dos métodos, maior a
chance de conseguir gerenciar esses riscos e, com isso, atingir sua missdo mais
eficientemente, assim como estar mais alerta e conseguir agir rapidamente aos imprevistos.
De uma forma geral, ficar mais preparado e ser capaz de dar uma resposta mais rapida aos

problemas que aparecem.

Ap6s conhecer mais profundamente a Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a
Decisdo, ficou evidente a necessidade de conversar também com algum responsavel do
Tribunal de Contas da Unido, e buscar mais informacdes a respeito de como foi a elaboracao
desse questionario. Através de um contato dos entrevistados, se conseguiu uma entrevista com
Salvatore Palumbo, Auditor do TCU e componente da Secretaria de Métodos Aplicados e
Suporte a Auditoria (Seaud). Para melhor detalhamento da entrevista, ela encontra-se no
Anexo 9 (2014, p. 203). O roteiro da entrevista se deu para conhecer um pouco sobre a
Secretaria, seus objetivos e metas, como sdo as suas atividades e, partindo para uma segunda

etapa, detalhes a respeito do questionario elaborado por eles paras as institui¢cbes publicas.

De acordo com o que foi fornecido pelo Auditor, a Seaud foi criada ha pouco tempo,
em janeiro de 2013, como uma forma de apoiar as equipes de auditorias do Tribunal, onde ela
desenvolve métodos, treinamentos e orientacGes a respeito e, com isso, aperfeicoar a
competéncia do TCU em auditorias. E, dessa forma, iniciou-se o processo de auditoria em

gestdo de riscos.

O questionario citado corresponde a parte de levantamento, antes da auditoria em si,
para visualizar como esta o cenario atual e qual a melhor maneira para realiza-la. Entdo, ela é
feita depois desse levantamento, onde eles véo até as organizacgdes, observa o que eles estdo
fazendo e dar sugestBes sobre. Essa parte corresponde a uma das trés Unidades que compem

a Secretaria: a Diretoria de Desenvolvimento de Métodos.
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A segunda Unidade é a Diretoria de Suporte a Auditoria, quando uma pessoa da Seaud
¢ alocada para auxiliar outra equipe em outro servi¢co de auditoria, analisando documentos,
sugerindo ferramentas e métodos. E, a terceira Unidade é o Servico de Normas, com uma

parte de normatizagdo das atividades dessas auditorias.

Dentro desse contexto, para o Auditor, a avaliacdo sobre gestdo de riscos insere-se em
uma de suas atividades principais, que € avaliar o nivel de governanga dos 6rgaos publicos.
Esse trabalho j& era feito anteriormente, porém ndo com foco no risco. Essa delimitacéo
surgiu, muito provavelmente, da percepc¢éo da alta cipula organizacional do TCU, mas ndo ha

evidéncia de que houve pesquisas para esse embasamento.

Porém, houve pesquisas para a elaboracdo do relatério. Salvatore Palumbo cita cinco
modelos internacionais usados como referéncia para montar o formulario: 1) COSO -
Gerenciamento de Riscos Corporativos?’; 2) Norma Brasileira 1SO 31000/2009%; 3) Modelo
do Reino Unido®®; 4) Modelo Canadense, e; 5) Modelo de Avaliagdo de Gestéo e de Controles
Internos do GAOY.

Apbs o estudo desses documentos, fez-se uma extracdo do que seria importante
relacionar com a Administracdo Publica brasileira. Apds essa delimitacdo, o questionario
comegou a tomar corpo. Assim que ele ficou pronto, foi enviado as organizacGes

selecionadas, conforme explicado detalhadamente no capitulo 3 dessa pesquisa.

O objetivo desse questionario, segundo ele, foi saber em que medida ha préticas de
gestdo de riscos institucionalizadas nas organizacdes, que as abrangem como um todo, como
politicas e diretrizes. A Seaud contou, durante todo o processo, com auxilio de duas outras

Secretarias do Tribunal, porém foi somente durante a procura pelos modelos baseados.

Perguntei se foi encontrado algum documento oficial sobre gestdo de crises, e o
entrevistado disse que ndo. Com base nas respostas do questionario, a Secretaria convidou

sete instituicOes para auditar. O processo de escolha levou em consideracdo o nivel que elas

2" Disponivel em: <http://www.coso.org/documents/coso_erm_executivesummary_portuguese.pdf>. Acesso em:
16 de outubro de 2014.

%8 Disponivel em: <http://200.129.168.182:4030/attachments/download/7055/0000077796-1S031000.pdf>.
Acesso em: 16 de outubro de 2014.
2 Disponivel em:
<https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/191516/Risk_management_asse

ssment_framework.pdf>. Acesso em: 16 de outubro de 2014.

% Disponivel em: <https:/pt.scribd.com/doc/41052075/GAQ-Ferramentas-de-Gestao-e-Avaliacao-de-Controle-
Interno>. Acesso em: 16 de outubro de 2014.


http://200.129.168.182:4030/attachments/download/7055/0000077796-ISO31000.pdf
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estavam em gestdo de riscos, as que obtiveram os melhores resultados foram selecionadas,
levando em consideracdo as demais Secretarias do TCU: foi feito um cruzamento entre elas e
as organizacoes, de forma que foram selecionadas as Secretarias que tinham vinculo com as
tais instituicdes. A que estd juntamente & Embrapa € a Secex Ambiental (Secretaria de
Controle Externo da Agricultura e do Meio Ambiente), porém com a contribuicdo de um
unico colaborador, pois 0 caso da Embrapa foi o projeto piloto da Seaud, entdo ela mesma

optou por pegar a responsabilidade dessa auditoria.

Nessa auditoria, procurou-se identificar se as respostas que a Embrapa deu nos
questionarios correspondiam a sua realidade e, quando isso ndo acontece, fazer
recomendacdes de aprimoramento. No momento, a auditoria ja acabou e a Secretaria esta
desenvolvendo o relatério mostrando quais séo esses pontos e o que deve ser feito, porém as

informacdes dele ndo podem ser divulgadas®®.

Questionei Salvatore Palumbo a respeito do que ele considera como crise, e ele a
definiu como a materializacdo de riscos mais sérios. Também perguntei se nos modelos que o
TCU usou para embasamento relacionavam a gestdo do risco com a prevencao de crises, e ele
me afirmou que ndo tem lembranca desse termo ser utilizado. O entrevistado explica que o
questionario aborda trés dimensdes: ambiente, pessoas e parcerias. Quando questionado sobre
se a comunicacdo estava inserida, a resposta foi positiva. Ha uma parte do questionario que
analisa se 0s riscos estdo sendo comunicados as partes interessadas, tanto internas como

externas.

Além disso, quis saber se o proprio Tribunal de Contas da Unido possui um
documento oficial sobre gestdo de riscos. O Auditor disse que ndo ha documentos formais ou
uma politica corporativa sobre gestdo de riscos, porém ha algumas coisas localizadas.
Entretanto, isso ja € um interesse do 6rgdo e ele esta comecando a se mobilizar para a
estruturacdo do seu projeto de gestdo de riscos, e que inclusive ja aconteceu uma reunido a

respeito.

Com base em tudo o que foi coletado nas entrevistas, antes da entrevista com
Salvatore Palumbo houve um pedido aos colaboradores da Coordenadoria de Gestdo de

Riscos e Suporte a Decisao de se fazer alguns relatos de campo juntamente a eles, observando

3! salvatore Palumbo néo participou da etapa de auditoria, pois estava ausente do Tribunal. Entdo, me passou um
contato da Seaud que esteve presente. Apés contato, fui informada de que eles ndo poderiam passar informagdes
a respeito do relatério, pois ele ainda néo esta pronto, entdo os dados que & constam sdo confidenciais.
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suas rotinas de trabalho, sendo assim uma forma de aprofunda o conhecimento da realidade na
qual eles estdo inseridos e em que nivel esta a gestdo de riscos. O pedido foi aceito e, dessa

forma, foram feitas oito visitas nos seguintes dias e horarios:

e 19 de setembro de 2014 — das 15h as 17h;

e 22 de setembro de 2014 — das 14h45 as 17h;
e 24 de setembro de 2014 — das 15h as 17h;

e 25 de setembro de 2014 — das 14h40 as 17h;
e 30 de setembro de 2014 — das 14h40 as 17h;
e 1°de outubro de 2014 — das 14h45 as 17h;

e 2 de outubro de 2014 — das 15h30 as 17h;

e 9de outubro de 2014 — das 15h as 17h.

Como visto, todos os relatos foram feitos durante a tarde e duraram até o final do
expediente da Embrapa, as 17h.

6.2. Rotinas de trabalho da gestao de riscos

Como os quatro responsaveis pela gestdo de riscos estdo separados em trés salas
diferentes, procurei fazer um equilibrio nas visitas, porém em alguns encontros eles estavam
juntos. Rosana Guiducci e Vanessa Pereira dividem a mesma sala, ja André Cau e Rosaura
Gazzola compartilham suas salas com outras pessoas da Secretaria. Para a melhor

interpretacéo das observagdes, elas serdo separadas de acordo com os dias.

6.2.1. Primeiro dia de observacdo: Sala de Rosana Guiducci e Vanessa Pereira —
19/9/2014 — 15h

Cheguei e as duas colaboradoras estavam centradas na organizagao e programacao de
um evento relacionado ao risco na agropecudria. Elas explicaram que é um projeto da
Embrapa em parceria com o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e
o Banco Mundial. Esse tipo de controle do risco ja é algo feito ha algum tempo pela
organizacdo, mas que ndo se insere no contexto da gestéo de riscos institucional. Nele, havera
debates de especialistas a respeito de varios assuntos relacionados ao tema. Como
responsabilidade deles, estd a avaliagdo de um questionario que serd enviado para uma

diversidade de especialistas, como forma de observar a percepc¢ao geral acerca dos assuntos
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que serdo abordados no dia. Ele foi elaborado pelos membros da Coordenadoria, em conjunto

com algumas pessoas de outra Secretaria, a Secretaria de Inteligéncia Macroestratégica.

Foi perceptivel que as duas se ajudavam em relacdo ao planejamento desse evento,
visto que conversaram bastante a respeito e discutiram pontos importantes. Entretanto, essa
tarefa estava mais voltada a Rosana Guiducci. Neste dia, Vanessa Pereira estava fazendo uma
apresentacdo sobre heterogeneidades rurais na agricultura brasileira, que seria apresentada por
ela propria na semana seguinte, em Campinas, e ficou até o final do expediente elaborando os

slides.
6.2.2. Segundo dia de observacdo: Sala de André Cau - 22/9/2014 — 14h45

Fui recebida por André Cau em sua sala e logo de inicio fui avisada que ele estava
resolvendo um problema pessoal e que isso tomaria algum tempo de seu expediente. Mesmo
assim, disponibilizou algum tempo para conversarmos e me mostrou dois modelos dos quais
eles estéo tendo como embasamento, a Norma da ABNT ISO 31000 e a 31010. A primeira diz
respeito mais a diretrizes e principios, algo mais amplo e de insercdo no tema, e a segunda
foca mais nas ferramentas e metodologias, de cunho pratico. Ambos 0s modelos sdo

propriedade da Embrapa, de forma que néo foi possivel conseguir um exemplar.

Outro ponto conversado foi sobre o projeto que eles estdo organizando, no qual a
Rosana Guiducci estava trabalhando no primeiro dia de observacdo. André Cau explicou mais
detalhadamente como serd o seu funcionamento. E uma avaliagdo rapida, como um
diagnostico, que contara com um numero determinado de especialistas, que incluem
pesquisadores e atores dos ambitos publico e privado, para gerar uma maior diversidade de

opinides.

Agora, em relagdo ao trabalho de gestdo de riscos institucional, o colaborador afirma
que ele os outros responsaveis ja participaram de treinamentos a respeito e, agora, eles estéo,
dentre outras tarefas, identificando quais processos envolvem as areas, pensando, inclusive,
em escolher uma para iniciar o trabalho. Mas isso ainda ndo foi discutido formalmente, foi
algo gerado em conversas informais. Outra demanda dada pelo Coordenador para eles foi a
procura de softwares especializados no gerenciamento de riscos institucionais. Eles entraram
em contato com uma consultoria referéncia em Brasilia e mostraram a realidade da Embrapa,
juntamente com o que eles pretendem. Essa consultoria ficou de apresentar uma proposta para

eles, porém isso ainda ndo aconteceu.
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Paralelamente, também houve a procura por uma pessoa com experiéncia para expor
algo mais pratico, algo que a Rosana Guiducci ficou de buscar, a fim de ter dois cenérios, o de
uma empresa e o de uma pessoa fisica. Além disso, ele e Rosana Guiducci estdo com
pretensdo de fazer um curso em Campinas, na segunda semana de outubro, sobre a ISO
31010. A solicitagdo ja foi feita, porém ainda sem um retorno. Durante o restante do

expediente, André Cau terminou de resolver o problema familiar.
6.2.3. Terceiro dia de observacéo: Sala de Rosaura Gazzola — 24/9/2014 — 15h

Encontrei Rosaura Gazzola em sua mesa fazendo uma apresentacdo, demandada pelo
seu Coordenador, sobre a gestdo de riscos. Porém, ela ndo sabia muito bem qual a finalidade
dessa apresentacdo, se ja era para mostrar uma proposta ou se apenas para conceituar. Entdo,
no momento, ela estava apenas colocando as conceitualizaces de acordo com os modelos de

referéncia.

Perguntei como funciona a delegacdo de tarefas entre os responséaveis pela gestdo de
riscos, e ela me disse que geralmente o Coordenador passa a tarefa para a Rosana Guiducci, a
supervisora, e ela faz o repasse aos demais. Percebe-se que ele fica com a parte mais

estratégica, enquanto eles ficam com as demandas operacionais.

Fomos tomar um café em um local destinado a isso na Secretaria e ela conversou por
um tempo com outro colaborador que estava no local. Apds isso, voltamos para a sua sala,
onde ela retomou o trabalho de elaboracdo da apresentacdo, com a construcdo de slides e a
colocacdo dos conceitos neles. Rosaura Gazzola permaneceu nessa tarefa até o final do

expediente.

6.2.4. Quarto dia de observacdo: Sala de Rosana Guiducci e Vanessa Pereira —
25/9/2014 — 14h40

Nesse dia, Vanessa Pereira ndo estava, por conta da apresentacdo em Campinas, que
ela estava elaborando no primeiro dia de observacdo. Seu Coordenador havia comprado trés
livros sobre gestdo de riscos e entregou para Rosana Guiducci ler e elencar os pontos mais
importantes e interessantes para a sua realidade. Os trés livros sdo americanos e voltados para
a administracdo. O objetivo é conhecer mais sobre o tema, ja que eles estdo na fase de

identificacdo e ha a necessidade de um embasamento tedrico.
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Perguntei se o seu Coordenador costuma fazer muitas reunides com a equipe, ela
respondeu que sim, mas geralmente ndo sdo reunides planejadas e formalizadas, elas
acontecem quando ele vé a necessidade de repassar alguma coisa para o restante da equipe.

Quando isso acontece, € repentino, portanto ndo ha uma frequéncia.

O expediente da colaboradora ficou por conta da leitura do primeiro dos livros
comprados, onde ela ressaltava as partes que estavam relacionadas com o0s objetivos da
Coordenadoria.

6.2.5. Quinto dia de observacéo: Sala de Rosana Guiducci e Vanessa Pereira —
30/9/2014 — 14h40

Logo que cheguei fui informada de que em instantes, Rosana Guiducci, Vanessa
Pereira e André Cau se reuniriam com o seu Coordenador, pois ele gostaria de conversar com
todos. Ele ja havia sido informado de minha chegada e permitiu que eu participasse da

reunido também. Rosaura Gazzola ndo estava presente neste dia.

O assunto da reunido era a respeito da apresentacdo para o Comité de Gestédo da
Estratégia da Embrapa (CGE), a que a Rosaura Gazzola estava fazendo no terceiro dia de
relato de campo. Ela apresentou o que havia feito e agora o Coordenador queria que o restante
do grupo colaborasse e acrescentasse mais algumas informacgoes. Algumas sugestdes dadas:
Colocar que a Embrapa ja faz tem a preocupacdo com o risco, mas nao no sentido de gestao;
apresentar os modelos de referéncia, como ISO e COSO, e; mostrar a importancia da

Diretoria da empresa ser a patrocinadora desse novo processo.

A apresentacdo também deveria conter um parametro brasileiro sobre gestdo de riscos
e elencar essa realidade com a demanda vinda do TCU, o questionério e o projeto piloto. O
prazo era até a sexta-feira, 3 de outubro, para apresentar algo concreto ao Chefe da SGI, que

iria viajar na semana seguinte. A apresentacao em si seria s6 na proxima semana.

Ap0s o termico da reunido, cada um voltou para a sua sala, e eu acompanhei Rosana
Guiducci e Vanessa Pereira a sua. Andre Cau apareceu momentos depois e 0s trés comecgaram
a discutir como seria a estrutura dessa apresentacdo. Decidiram reservar uma sala, a sala

Gralna, para o dia seguinte durante todo o expediente para montarem juntos.

6.2.6. Sexto dia de observacgdo: Sala Grauna — 1/10/2014 — 14h45
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Como combinado no dia anterior, me encontrei com a equipe na sala Gralna,
localizada fora da Secretaria, onde eles estavam elaborando a apresentacdo para 0 Seu
Coordenador. Estavam presentes Vanessa Pereira e Rosana Guiducci. Era perceptivel que a
apresentacdo ja tinha uma estrutura, de quais pontos seriam tratados, porém essa ordem
mudou ao longo do dia. Dentre os contetdos abordados, havia os conceitos de gestdo de
riscos, a importancia, conceitos de gestdo e gerenciamento, a apresentacdo dos modelos que
serviram de base para os estudos da equipe e como isso iria impactar positivamente para a

Embrapa.

No meio da tarde, ambas as colaboradoras subiram e retornaram com Rosaura
Gazzola. André Cau chegou logo em seguida. E entdo, os quatro colaboradores voltaram a
elaborar a apresentacdo. Ao final do expediente ja& haviam acrescentado muitos tdpicos e
todos colaboraram para o seu desenvolvimento. Porém ela ndo estava finalizada, e eles tinham

que se reunir novamente no dia seguinte para conclui-la.

6.2.7. Sétimo dia de observacdo: Sala de Rosana Guiducci e Vanessa Pereira —
2/10/2014 — 15h30

Nesse dia os colaboradores ndo desceram para a sala Gralna, como feito no dia
anterior, ficaram na Secretaria e dividiram a apresentacdo em partes, onde cada um ficou
responsavel por uma. Rosana Guiducci e Vanessa Pereira trabalharam com isso durante a

manha, e pela tarde, elas ocuparam-se com o questionario do evento agropecuario.

André Cau, que havia dado uma saida para questes familiares, retornou e foi direto a
sala delas. Rosaura Gazzola estava em sua sala. Eles conversaram a respeito de como a
apresentacdo estd até o momento. Ao final do expediente, eles concluiram que a apresentagéo
estava finalizada, faltando apenas a revisdo, que seria feita no dia seguinte pela manha. Apo6s

isso, ela seria mostrada ao Coordenador, para sua aprovacao.

6.2.8. Oitavo dia de observacdo: Sala de Rosana Guiducci e Vanessa Pereira —
9/10/2014 — 15h

A apresentacdo a respeito da gestdo de riscos ocorreu no dia pela manh&. Ele
modificou algumas coisas da apresentacdo. Aparentemente foi tudo certo, mas que a Diretoria
da Embrapa deseja ver algo mais pratico. E onde entra a elaboragio de uma politica de gesto

de riscos.



100

Vanessa Pereira estava de atestado médico e ndo foi trabalhar. Perguntei a Rosana
Guiducci se todo o processo de gestdo de riscos da empresa esta embasado em evitar crises.
Em resposta, ela afirmou que os modelos usados como referéncia ndo apresentam esse
direcionamento, e que ela apenas teve contato com isso em um treinamento que fez ha algum
tempo. O foco deles estd nos riscos cotidianos, que ndo sdo considerados potenciais para

desencadearem uma crise.

Em sua opinido, a Embrapa ndo é uma organizacdo que tem crises recorrentes. Estdo
mais voltados para pequenos equivocos de imagem, onde a Secom entra e resolve o ocorrido,
pois tem pessoas ja previamente preparadas para agir nessas ocasides. Porém, concorda que a
gestdo de riscos ird, como consequéncia, evitar algumas crises, pois ela esta tanto focada em

questBes pontuais como estratégicas.

No dia, a colaboradora estava olhando a norma ISO 31010 e elencando pontos que o
seu Coordenador acrescentou na apresentacdo e, assim, elaborando uma nota técnica, também
considerada um manual de orientacdo para atividades futuras, para ser o ponto de partida no

desenvolvimento de pontos e metodologias principais.
6.3. Analise comparativa dos dados
A Secretaria de Comunicacao

Tendo como base todas as informacGes coletavas nas entrevistas e nos relatos de
campo, € possivel fazer uma interpretacdo desse contetdo, interligando-os e, assim, obtendo

um panorama de como se configura a gestéo de riscos na Embrapa.

A comecar pela Secretaria de Comunicagdo. Foi entrevistado um total de cinco
pessoas, a Chefe e os quatro Coordenadores. Todas as entrevistas foram voltadas a conhecer
melhor a Secretaria, 0 seu funcionamento e como ela esta ligada as crises e aos riscos da
empresa. E visivel que ela configura-se como uma &rea bem estruturada, principalmente
depois da reestruturacdo de 2013. Hoje, os seus profissionais, além de possuirem uma
formagdo na area de comunicagdo (ou em Aareas distintas, como em alguns casos) sdo
convidados e visualizarem-se como, acima de tudo, comunicadores, onde um conhece 0

trabalho do outro e sabe executa-lo se preciso.

Isso proporcionou uma dinamicidade maior na Secom, essa integracdo entre as tarefas

aumenta a produtividade, a qualidade dos trabalhos e melhora a comunicacdo entre as
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pessoas. E um sistema integrado, onde o colaborador tem um olhar além da sua zona de
conforto. E os resultados disso sdo perceptiveis nas entrevistas, visto que todos os
entrevistados encararam essa mudanca como algo positivo, embora tenha alguns pontos a
melhorar, € melhor do que a estrutura que vigorava anteriormente. Além disso, é observavel
que praticamente todas as atividades sdo feitas dentro da Secretaria, o que de certa forma
torna o trabalho mais rapido, porém corre o risco de cair na rotina, ndo inovar em alguns

quesitos e se tornar limitado.

No que tange as crises, a Secretaria de Comunicacao lida diariamente, pelo que foi
comentado, pois é ela que tem um relacionamento direto com a imprensa, algo que, em todas
as conversas, foi apontado como grande fator na hora e desencadear uma crise, principalmente
crises de imagem. E, justamente por isso, colocou-se a importancia de uma relacdo reciproca
com a imprensa, com foco em um tipo de parceria entre ela e a Embrapa. Isso, aparentemente,
ja é executado, visto que a organizag¢do possui uma imagem extremamente consolidada, tanto
na midia como entre seus stakeholders, uma questdo apontada pelos entrevistados e que traz

muitos beneficios.

E possivel tirar a conclusio de que a imagem que a instituicio possui é um dos pontos
mais fortes existentes 14, no contexto da comunicacdo. E, justamente por isso talvez seja o
grande receio dos gestores comunicacionais com as crises que possam abalar a suas imagens,
sua reputacdo e credibilidade e, assim, tenham um zelo extremo para com elas. Nao € a toa

que sempre que foi pedido uma explicacdo de crise, ela tinha um viés para crises de imagens.

Agora, quando questionados sobre 0s riscos e a gestdo de riscos, essa interpretacao
ganhava o espago institucional como um todo, porém sem se desviar da comunicagao. A Vvisao
deles é abrangente, incluindo em seu pensamento processos de outras areas, questdes
estratégicas da alta clpula organizacional e a questdo comunicacional, sempre a encarando
como ferramenta para prevenir futuras crises. Se somarmos a explicacdo da gestdo de riscos é
possivel concluir que, como ela previne as crises, e como eles a enxergam com olhares
estratégicos, nem sempre as crises virdo pela imprensa. Podem vir, por exemplo, de uma

queda dos recursos financeiros da empresa.

Todos os gestores entrevistados possuiam um conhecimento profundo em relagdo a
arena na qual trabalham. As respostas de todos coincidiram, quando a pergunta foi em relacao

ao historico da Secom, a sua formacéo anterior, a sua arquitetura atual e os motivos que 0s
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levaram a ela. Da mesma forma, eles apresentaram uma boa experiéncia no que diz respeito a
gestdo das crises e gestdo dos riscos, possuindo métodos para 0os dois casos em todas as

Coordenadorias e sabendo como agir.
A Coordenadoria de Gestao de Riscos e Suporte a Decisdo e a relacdo com o TCU

Com toda a coleta de dados das entrevistas e dos relatos de campo na SGI e na
Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisdo foi possivel tracar uma linha de
raciocinio sobre o que estd acontecendo I4 e interligar com o que foi obtido na entrevista com
0 Auditor do TCU, Salvatore Palumbo.

Como primeiro ponto de discussdo, percebe-se que o objetivo de criagdo da
Coordenadoria foi responder a uma demanda do Tribunal de Contas da Unido e aperfeicoar-se
nesse projeto. Sem davida foi uma iniciativa proativa e que trara beneficios a Embrapa, coisa
que provavelmente ndo teria acontecido sem o pontapé inicial do TCU, que desenvolveu o
questionario justamente por isso, e ha ainda a possibilidade de que, como mencionado na
entrevista de Rosana Guiducci, André Cau e Vanessa Pereira, seja algo que o 6rgéo ira exigir

em um momento futuro das organizacGes da Administracao Pablica.

Para os trés funcionarios da Coordenadoria, o Tribunal ja trabalha essa questdo ha
anos, através estudos. Essa foi uma informacdo passada a eles em uma reunido com
responsaveis do 6rgdo. Porém, se avaliarmos o que o proprio Auditor, Salvatore Palumbo, e a
resposta cedida pela Ouvidoria do TCU, no capitulo 3, ndo ha um documento oficial sobre
gestdo de riscos do Tribunal de Contas da Unido. O Auditor, inclusive, afirma que esse € um
tema que esta iniciando por la e que ha a pretensdo de uma elaboracdo mais estruturada no

futuro.

Um segundo ponto é a percepcdo de que, por a Coordenadoria ser muito nova, ndo ha
nenhum resultado muito concretizado, e parece um pouco incerto quais 0s rumos que ela
tomara e qual a visdo que o restante da organizacao tera e ja tem dela. Porém essa € uma
caracteristica tipica de um novo projeto, visto que eles ainda estdo na fase de pesquisas,
levantamento de dados, documentos e capacitacdo sobre gestdo de riscos, o que se da a
entender que a sua estruturacao esta sendo planejada com o foco na qualidade e com o desejo
de ter tudo bem construido.
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E uma terceira conclusdo a ser destacada aqui € que toda a estruturacdo da gestdo de
riscos na Embrapa ndo esta relacionada, na visdo dos colaboradores da SGI, a gestdo e
prevencdo de crises. Porém, quando questionei Rosana Guiducci a respeito, ela, em sua
explicagdo, concordou que ha sim a pretensdo de prevenir futuras crises, e durante um
treinamento que fez essa questdo foi elencada. O Tribunal de Contas da Unido também
afirmou ndo haver essa conexdo, subentendendo-se que, como o primeiro passo foi do TCU
(através do questionario), e a Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional criou a
Coordenadoria em questdo auxiliada por ele, os direcionamentos dados foram voltados a

auséncia disso.

E importante ressaltar que esse é um ponto comentado nas entrevistas na Secretaria de
Comunicacéo, onde os entrevistados relacionam o risco e a sua gestdo com o maior e melhor
gerenciamento de uma crise, e até evitar que muitas atinjam a empresa. 1sso nos leva a
perceber uma discrepancia entre as visdes das duas Secretarias sobre 0s objetivos da gestdo de
riscos, e surge 0 questionamento se isso ndo ocorre com as outras &reas da organizacdo e no

que ira refletir futuramente, na elaboracgéo da politica e das diretrizes.

O presente capitulo foi voltado para a apresentacdo dos resultados encontrados na
Embrapa, em relacdo as entrevistas e aos relatos de campo feitos. As entrevistas ocorreram na
Secom e na SGl, e os relatos de campo foram feitos com os responsaveis pela gestao de riscos
da Embrapa, colaboradores da CGR. Apos a apresentacdo dos dados analise, o préximo
capitulo sera focado nas considerac@es e conclusBes que os resultados deste estudo trouxeram.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi compreender como a Embrapa implementa a sua gestao
de risco institucional, quais a questdes relacionadas a esse processo e de que forma isso
impacta no desenvolvimento da propria empresa. Interligados a isso, foram abordados
conceitos das organizacdes na atualidade, gestdo de crises e o papel da comunicacao, alem de
um panorama de politicas publicas com base na analise de trés 6rgdos da Administracéo
Publica brasileira.

Conforme mencionado na Introducdo, o objeto de estudo foi a Embrapa e a hipotese
que foi trabalhada nesta pesquisa foi a de que a gestdo de riscos ainda ndo é um assunto que
teve amplo conhecimento por parte das organizacOes brasileiras. Dessa forma, esse processo
na Embrapa existe, porém € incipiente. Também foi elencado que essa preocupagdo com a

gestdo de riscos inicia-se principalmente apds a vivéncia de uma crise.

Uma das questdes identificadas foi que a gestao de risco realmente ainda é um assunto
incipiente no cenario brasileiro. Observou-se a existéncia de manuais e modelos no exterior,
mas houve dificuldade em encontrar um de algum 6rgdo publico e que pudesse ser adequado
para a realidade publica do Brasil. Trés instituicBes publicas foram analisadas, buscando a
existéncia de algum documento formalizado e que tivesse a estrutura de gestdo de riscos.
Foram encontrados duas normas, da Presidéncia da Republica, e alguns documentos da
mesma a respeito de umas de suas Secretarias que, atualmente, funciona como um “Gabinete
de Crise”. No que diz respeito as outras duas instituicdes, CGU e TCU, ndo foi relatado
nenhum documento formal, apenas a afirmacdo do TCU que ele ja executa a¢des que podem
ser consideradas de gestdo de riscos. Também hé o fato do Tribunal de Contas da Unido ter
elaborado um questionario para conhecer a gestdo de riscos em algumas organizacdes
publicas. O desenvolvimento desse questionario aponta para o inicio da preocupagdo com essa

questdo no ambiente brasileiro.

Foi percebida também a diferenca de propodsitos que pode haver em uma empresa.
Tendo como objeto do estudo de caso a instituicdo Embrapa, observamos como as visdes das
duas Secretarias analisadas (Secom e SGI) divergem em alguns pontos sobre a gestdo de

riscos na organizagéo, tais como:
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e A Secom da Embrapa possui uma visdo voltada para a prevencdo de crises, mais
especificamente crises que abalem imagens e reputacdo. Ha uma tendéncia em
priorizar as crises midiaticas, aquelas que ganham repercussdo na imprensa. Mas
também ha as crises internas que prejudicam esses pontos da mesma forma. Assim, é
possivel analisar esse pensamento, de acordo com o que foi coletado nas entrevistas,
que a percepcdo a Secom é que toda crise repercute na midia ou entre os publicos
internos e, entdo, tem a capacidade de prejudicar a percepcao da empresa, que € onde a
comunicacdo entra. Para os gestores da Secom, toda crise impacta e repercute na
comunicacdo, pois ela sempre esta presente em todas as crises.

e Ja a Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional pensa que o objetivo da
gestdo de riscos ndo € prevenir futuras crises, e sim melhorar 0s seus processos, de
forma a melhorar sua qualidade e eficiéncia. Quando questionei a respeito da gestdo de
crises, fui informada de que esse ndo € o objetivo, mas, durante a explicacdo, admitiu-
se que isso sera uma das consequéncias do projeto. E perceptivel que a prioridade na
SGI ndo esta relacionada as crises, e foram encontradas acbes para 0 Seu
gerenciamento apenas na Secretaria de Comunicagdo. O objetivo da auditoria que o
TCU fez também ndo considera a gestdo e a prevencao de crises, o que influenciou

diretamente nos direcionamentos da SGI.

E importante destacar essa discrepancia de pensamentos encontrada, pois isso pode
influenciar nas atividades da Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisdo
futuramente. Se acredita que a comunicacao acabara sendo incluida na questao sobre riscos e,
como consequéncia, ird agregar o quesito de crises de alguma forma. Porém, ndo abordar o
fator das crises na gestdo de riscos de forma direta, acaba por ndo inclui-lo na sua politica, nas
diretrizes e nos demais documentos formais a serem elaborados. A prevencéo das crises torna-
se, assim, uma mera consequéncia das atividades a serem desenvolvidas para o0 gerenciamento
dos riscos, ndo sendo pensada de forma estratégica e planejada, pois ndo ha uma ligacéo entre

0s dois processos, que na verdade estdo diretamente relacionados.

Forni (2013) afirma que gestdo de riscos nédo significa gerir processos, e sim mitigar a
possibilidade de uma crise. Curvello (2014)* complementa esse argumento e alerta para o
perigo de relaciona-la apenas a criacdo de sistemas, pois a imprevisibilidade também deve ser

questionada. Dessa forma, € sugerido unir a gestdo de riscos com a gestéo de crises e incluir a

%2 Arguicdo na banca de defesa do trabalho, ocorrida em 3 de dezembro de 2014.
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comunicagdo nesse processo, pois ela é indispensdvel na gestdo de uma crise, visto que toda
crise repercute na midia e € a comunicacdo a area mais preparada para lidar com isso. A
comunicacdo faz parte da construcdo de uma boa gestdo de risco institucional, que deve ser
pensada de forma sistémica e integrada. A partir das ideias de Forni e Curvello, consideramos
que pensar a gestdo de riscos de forma integrada na Embrapa poderia fazer com que esse

processo alcance a eficacia que tem potencial de atingir.

A SGI afirma que nas proximas etapas da estruturagdo a area de comunicagdo
integrard o processo e contribuira na sua construcdo. Entdo, ha a possibilidade das crises
serem tratadas mais profundamente, visto que a Secom é uma area que lida com esse assunto
quase que rotineiramente e, dessa forma, pode contribuir em mostrar a conexao existente entre
risco e crise. Entretanto, até o0 momento percebe-se a dificuldade de alinhamento das duas

Secretarias.

Outra hipotese apresentada no inicio desse trabalho foi que, geralmente as
organizagdes comegam a se preocupar com gestdo de riscos ap0s passarem por uma crise ou a
evidéncia forte de uma. A Embrapa é exemplo de que essa ndo € uma regra geral, ja que a
arquitetura da sua gestdo de riscos estd sendo construida sem ligagdo com o componente das
crises. Com fins de mostrar que ha experiéncias diferentes, nos documentos analisados pela
Presidéncia da Republica, no capitulo 3, € possivel perceber que nesse 6rgao o risco comegou
a ser estudado quando houve a evidéncia de crise®, ou seja, 0 assunto sé foi levantado por

causa disso.

A escolha do estudo de caso como metodologia foi crucial para chegar as conclusdes
elencadas acima, assim como todas as demais fases da pesquisa, que embasaram,
conceituaram e identificaram conceitos e pontos relevantes para que fosse possivel a analise
critica na Embrapa. As entrevistas e os relatos de campo se mostraram fundamentais para
concluir esse estudo de forma bem estruturada. A importancia de conversar com gestores e
responsaveis pela comunicacéo e pela gestdo do risco institucional na empresa, além de estar
presente nos oito dias escolhidos para observacdo, completaram a metodologia que embasa o
trabalho.

%3 Essa observagao pode ser analisado no documento Gabinete de Crises: importante instituic&o para o processo
decisorio, p. 1. Disponivel no endereco:
<http://www.planalto.gov.br/gsi/saei/clad/2007/2007_XII_CLAD_CCOUTO.pdf>. Acesso em: 16 de outubro de
2014.
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Entretanto, é evidente que, para que se consiga chegar realmente a uma andlise
completa da estruturacdo da gestdo de risco institucional e dos pontos gque estdo relacionados
a ela na Embrapa, é preciso um estudo mais aprofundado, com um tempo maior de
observagdo e entrevistas com outras pessoas relacionadas a esse projeto. Isso implica em
acompanhar de perto o desenvolvimento da Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a
Decisdo, pois assim € possivel ver em qual velocidade o trabalho esta sendo feito, estar
presente em situacdes relevantes, como reunides e a implementacdo da sua politica de gestéo
de riscos, e também ter um maior entendimento de como a Embrapa funciona em fatores

como cultura, clima e estratégias organizacionais.

Assim, constatou-se que a organizacdo Embrapa esta em iniciando o seu processo de
gestdo de risco institucional, algo advindo de uma demanda do TCU e que ndo tem relacdo
com a gestdo e a prevencao de crises. Porém é fato que a sua area de comunicacdo, a Secom,
possui essa perspectiva em seu pensamento, de forma que o projeto em questdo possa aderir a
novos direcionamentos dos elencados aqui, se 0s seus gestores julgarem necessario para a sua

boa gestdo de riscos.
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ANEXOS

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

E importante ressaltar que as entrevistas possuiam um roteiro pré-determinado, mas as
perguntas feitas aos entrevistados também levavam em consideragdo o andamento da

entrevista, de forma que outros questionamentos surgiram no decorrer da conversa.
Anexo 1 - Entrevista com Gilceana Galerani

Cargo: Chefe da Secretaria de Comunicacdo da Embrapa

Dia: 20 de agosto de 2014

1- Como surgiu a area de comunicacdo da Embrapa? A érea é antiga? Ela surgiu por

quais motivos?

2 - Quais sdo o0s seus objetivos e suas metas atuais?
3- Qual o lugar que a area de comunica¢do ocupa no organograma da empresa?
4 - Como a area de comunicacao esta estruturada? Quantos funcionarios trabalham nela?

Qual o perfil dos profissionais?

5- Quais as atividades mais comuns realizadas pelas equipes?

6 - Quais os principais produtos de comunicacdo? Quais 0s principais meios utilizados
pela assessoria de comunicagao?

7 - Toda a parte de comunicacao interna e externa fica como responsabilidade da Secom?
8 - Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como? Quais sdo 0s principais
canais de comunicagdo com os diferentes publicos?

9- O que vocé entende por crise?

10 -  Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?

11- Vocé acredita que ha areas estratégicas que devem compor a equipe de frente durante
uma crise?

12 - A Embrapa possui um manual de gerenciamento de crises?

13- Ha uma preocupacdo com a prevencdo das crises? Ha um manual de prevencdo de
crises?

14 - O que vocé entende por risco?
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15- Qual o posicionamento da Embrapa em relagdo as crises que jé atingiram a empresa?
E em relacdo aquelas que podem atingi-la? Para a empresa, é algo possivel de acontecer, essa
realidade é trabalhada? E feito um compilado das possiveis crises?

Anexo 2 — Entrevista com Moacir Pedroso

Cargo: Coordenador de Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisao

Dia: 2 de setembro de 2014

1- Como surgiu a Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional (SGI) na
Embrapa? A area ¢ antiga? Ela surgiu por quais motivos?

2 - Quais sdo o0s seus objetivos e suas metas atuais? E os da sua Coordenadoria?
3- Qual o lugar que a SGI ocupa no organograma da empresa?
4- Como a area esta estruturada? Quantos funcionérios trabalham nela? Qual o perfil dos

profissionais?

5- Quais as atividades mais comuns realizadas pelas equipes?

6 - Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como?
7 - O que vocé entende por crise?

8 - Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?
9- A Embrapa possui um manual de gerenciamento de crises?

10- O que voceé entende por gestao de riscos?

11- Ha uma preocupacdo com a prevencdo das crises? Ha um manual de prevencdo de
crises?

12 - Quando vocés perceberam que era importante trabalhar a gestdo do risco? Como a
Embrapa comecou o estudo sobre gestdo de riscos?

13- Qual o posicionamento da Embrapa em relacdo as crises que ja a atingiram? E em
relagdo aquelas que podem atingi-la? Para a empresa, é algo possivel de acontecer, essa
realidade ¢ trabalhada? E feito um compilado das possiveis crises?

Anexo 3 — Entrevista com Savio Mendonca
Cargo: Coordenador de Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional

Dia: 3 de setembro de 2014
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1- Gostaria que vocé tragasse um panorama sobre a Secretaria, a SGI. Como ela surgiu na
Embrapa?

2 - Quais sdo os seus objetivos e suas metas atuais? E os da sua Coordenadoria?

3- Qual o lugar que a SGI ocupa no organograma da empresa?

4 - Como a area esta estruturada? Quantos funcionérios trabalham nela? Qual o perfil dos

profissionais? E da Coordenadoria?

5- Quais as atividades mais comuns realizadas pela equipe da Coordenadoria?
6 - Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como?

7- O que vocé entende por crise?

8 - Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?

9- O que vocé entende por risco?

10- Quando a Embrapa percebeu que era importante trabalhar a gestdo do risco? Como a
Embrapa comegou o estudo sobre gestéo de riscos?

11- De que forma o TCU procurou a Embrapa para estudar essa questdo? Foi através de
um questionario? O que esse questionario abordava? Quem respondeu ele?

12 - Qual o posicionamento da Embrapa em relacdo as crises que ja a atingiram? E em
relagdo aquelas que podem atingi-la? Para a empresa, é algo possivel de acontecer, essa
realidade ¢ trabalhada? E feito um compilado das possiveis crises?

13- A Embrapa possui um manual de gerenciamento de crises?

14 - Hauma preocupacdo com a prevencdo das crises? Ha um manual ou algum documento

de prevencao de crises?

Anexo 4 — Entrevista com Jorge Duarte
Cargo: Coordenador da Coordenadoria de Comunicagdo em Ciéncia e Tecnologia
Dia: 15 de setembro de 2014

1- Como surgiu a Coordenadoria de Comunicagdo em Ciéncia e Tecnologia (CCT)? Ela é
antiga? Foi uma necessidade percebida pela Secom?

2 - A Coordenadoria tem objetivos e metas especificas dela, ou ela compartilha as
mesmas da Secom?

3- Quais as suas principais responsabilidades? Quais as atividades mais comuns?
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4 - Quantos funcionarios trabalham nela? Qual o perfil dos profissionais? S&o todos
formados em Comunicacao?

5- Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como? Sdo demandas mais
internas ou externas?

6 - Quais sdo os principais canais de comunicagdo com os diferentes publicos, de que

forma vocés se comunicam com eles?

7 - O que vocé entende por crise?

8 - Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?

9- Vocé acredita que ha &reas estratégicas que devem compor a equipe de frente em uma
crise?

10- Haum passo a passo para gerenciar uma crise?

11- Quando uma crise atinge a Embrapa, a Secom é acionada? Como a CCT esta ligada a

12 - O que € risco para vocé?

13- Hauma preocupacdo com a prevencdo das crises?

Anexo 5 — Entrevista com Tatiana Martins
Cargo: Coordenadora da Coordenadoria de Comunicacdo Institucional
Dia: 17 de setembro de 2014

1- Como surgiu a Coordenadoria de Comunicacdo Institucional (CCI)? Ela é antiga? Foi
uma necessidade percebida pela Secom?

2 - A Coordenadoria tem objetivos e metas especificas dela, ou ela compartilha as
mesmas da Secom?

3- Quais as suas principais responsabilidades? Quais as atividades mais comuns?

4 - Quantos funcionarios trabalham nela? Qual o perfil dos profissionais? Sdo todos
formados em Comunicagao?

5- Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como? S&o demandas mais
internas ou externas?

6 - Quais sdo os principais canais de comunicagdo com os diferentes publicos, de que
forma vocés se comunicam com eles?

7 - O que vocé entende por crise?
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8 - Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?
9- Vocé acredita que ha areas estratégicas que devem compor a equipe de frente em uma
crise?

10- Haum passo a passo para gerenciar uma crise?

11- Quando uma crise atinge a Embrapa, a Secom é acionada? Como a CCI esté ligada a

12 - O que é risco para vocé?

13- Hauma preocupagdo com a prevencao das crises?

Anexo 6 — Entrevista com Robinson Silva
Cargo: Coordenador da Coordenadoria de Comunicacdo Mercadoldgica
Dia: 18 de setembro de 2014

1- Como surgiu a Coordenadoria de Comunicacdo Mercadoldgica (CCM)? Ela é antiga?
Foi uma necessidade percebida pela Secom?

2 - A Coordenadoria tem objetivos e metas especificas dela, ou ela compartilha as
mesmas da Secom?

3- Quais as suas principais responsabilidades? Quais as atividades mais comuns?

4- Quantos funcionarios trabalham nela? Qual o perfil dos profissionais? Sdo todos
formados em Comunicagao?

5- Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como? Sdo demandas mais
internas ou externas?

6 - Quais sdo os principais canais de comunicacdo com os diferentes publicos, de que

forma vocés se comunicam com eles?

7 - O que vocé entende por crise?

8- Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?

9- Vocé acredita que ha areas estratégicas que devem compor a equipe de frente em uma
crise?

10- Haum passo a passo para gerenciar uma crise?
11- Quando uma crise atinge a Embrapa, a Secom é acionada? Como a CCM esta ligada a
iSS0?

12 - O que é risco para voceé?
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13- Hauma preocupagdo com a prevencao das crises?

Anexo 7 — Entrevista com Daniel Medeiros
Cargo: Coordenador da Coordenadoria de Comunicacédo Digital
Dia: 18 de setembro de 2014

1- Como surgiu a Coordenadoria de Comunicacéo Digital (CCD)? Ela é antiga? Foi uma
necessidade percebida pela Secom?

2 - A Coordenadoria tem objetivos e metas especificas dela, ou ela compartilha as
mesmas da Secom?

3- Quais as suas principais responsabilidades? Quais as atividades mais comuns?

4 - Quantos funcionarios trabalham nela? Qual o perfil dos profissionais? Sdo todos
formados em Comunicacao?

5- Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como? Sdo demandas mais
internas ou externas?

6 - Quais sdo os principais canais de comunicacdo com os diferentes publicos, de que

forma vocés se comunicam com eles?

7 - O que vocé entende por crise?

8 - Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?

9- Vocé acredita que ha areas estratégicas que devem compor a equipe de frente em uma
crise?

10- Haum passo a passo para gerenciar uma crise?

11- Quando uma crise atinge a Embrapa, a Secom € acionada? Como a CCD esta ligada a

12 - O que é risco para vocé?

13- Hauma preocupacdo com a prevencao das crises?

Anexo 8 — Entrevista com Rosana Guiducci, André Cau e VVanessa Pereira

Cargos: Pesquisadora, Pesquisador e Analista da Coordenadoria de Gestdo de Riscos e

Suporte a Decisao

Dia: 15 de setembro de 2014
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1- Como surgiu a Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a Decisao?

2 - O trabalho de Seguranca da Informacao, fica sob responsabilidade da Coordenadoria?
Quais as relacdes existentes entre elas?

3- Como foi o contato feito pelo TCU? Eles demonstraram um interesse na Embrapa,
especificamente, antes de enviarem o questionario? Eles comunicaram para quantas e quais
instituicOes esse questionario foi enviado? Qual o critério de classificacdo que eles usaram
para essa selecdo?

4 - O TCU informou, em algum momento, qual foi o critério de analise utilizado por eles
para as respostas dadas pela Embrapa? Por que ela se destacou dentre as demais institui¢es?
5- Como esta o desenvolvimento da gestdo de riscos? Ha um planejamento estruturado,
metas que pretendem cumprir em um determinado tempo? Quais as etapas planejadas?

6 - Em sua opinido, em quanto tempo a Embrapa tera uma gestdo de riscos
consideravelmente estruturada?

7 - Vocé tem conhecimento de outras instituicbes publicas que tenham uma politica ou

um planejamento de gestéo de riscos? Saberia dizer se 0 TCU enviou o questionario para elas

também?
8 - Quais as principais referéncias usadas para embasar a gestao de riscos na Embrapa?
9- J& existe algum documento, feito pela Coordenadoria, pronto ou em execugdo?

10- Quantas pessoas estdo inseridas na Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a
Decisd0? Quais 0s nomes? E possivel me passar o contato deles? O que cada um desempenha,
quais as suas atividades?

11- Como é a rotina da Coordenadoria? Ha um cronograma de tarefas, um calendario de
reunides ja planejado, ou as coisas acontecem ao longo do expediente? Posso participar de
algumas dessas atividades, apenas observando? E quanto as reunifes?

12 - Em sua opinido, o que é crise?

13- A Embrapa possui um planejamento em gestdo de crises? Ha a pretensdo de isso
acontecer?

14 - Em sua opinido, o que € risco?

15- O que € gestdo de riscos? Como vocé vé a importancia de uma gestdo de riscos bem

articulada na Embrapa?

Anexo 9 — Entrevista com Salvatore Palumbo
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Cargo: Auditor do Tribunal de Contas da Uniéo

Dia: 29 de setembro de 2014

1- Qual o nome completa da Coordenadoria, a Seaud? Ela existe had muito tempo?

2- Quais os objetivos e metas da Seaud? Para o TCU (internamente) e para a sociedade
(externa)?

3- Quais as suas principais responsabilidades? Quais as atividades mais comuns?

4 - Quantos funcionarios trabalham nela? Qual o perfil dos profissionais, qual a formacéo
deles?

5- Quais as principais demandas que chegam até vocés? E como? Sdo demandas mais

internas ou externas?

6 - Onde surgiu a demanda de elaborar o questionério de gestdo de riscos para as
organizac@es publicas? Isso partiu de onde, de quem? Com que objetivo ele foi pensado?

7 - Como foi a elaboracdo do questionario? Qual o critério de selecdo das instituices

publicas nessa pesquisa? Houve treinamentos, palestras, reunides?

8 - Qual foi o critério usado para elaborar o questionario? Foi usado como base alguns
modelos?
9- Qual é o foco do questionario, como ele foi pensado? Ele tem como base o conceito de

accontability, de prestacdo de contas?

10- Para analisar os resultados do questionario, se demorou quanto tempo? Quem
analisou, foi a Seaud? Alguma outra area participou disso?

11- Quando o questionario foi enviado para as instituicbes? Por quanto tempo eles tiveram
para respondé-lo?

12 -  Existe algum modelo de comparacao brasileiro entre as instituicbes publicas?

13- O que voceé entende por crise?

14 - Existem crises piores do que outras? Mais dificeis de resolver?

15- O que é risco para vocé?



