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Resumo: A gestdo de crise € uma pratica consolidada no campo da comunicagao
organizacional e das relagdes publicas, com raizes historicas no inicio do século XX. Este
estudo tem como objetivo analisar estratégias de enfrentamento de crises a partir da
observacgéo de casos emblematicos, destacando a influéncia da comunicagao estratégica na
opinido publica. A pesquisa foi realizada por meio de revisao bibliografica e analise de quatro
situacdes conhecidas: a polémica envolvendo a Coca-Cola no Brasil em 2013, a crise com
a Johnson & Johnson nos Estados Unidos em 1982, os desafios enfrentados pela Nestlé de
forma global em 2010 e o escandalo da Volkswagen na Alemanha e nos Estados Unidos em
2015. Os resultados indicam que a transparéncia, a rapidez na resposta e a empatia sao
elementos determinantes para minimizar impactos negativos e restaurar a reputacao
corporativa. Conclui-se que a gestdo de crise, quando estruturada de forma estratégica,
transforma situagdes criticas em oportunidades de aprendizado e fortalecimento
institucional.
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INTRODUGAO

A gestdo de crise constitui uma das praticas mais relevantes no campo da
comunicagao organizacional, sendo considerada estratégica para a preservagao da imagem
e da reputagao corporativa. Seus registros, de forma institucionalizada, remontam ao inicio
do século XX, com a atuacdo de lvy Lee, considerado o pai da assessoria de imprensa,

reconhecido por suas contribui¢gdes pioneiras a comunicagao corporativa.

Chaparro (2018) afirma que Lee, jornalista por formagéo, encontrou um caminho para
abrir um novo negaocio: prestar assessoria para auxiliar empresarios a corrigirem sua imagem
frente a opinido publica. Pecin (2010) complementa ao destacar que esse trabalho surge em
meio a cultura hostil do empresariado estadunidense em relacdo a opinido publica,
exemplificada pelo episddio envolvendo o empresario ferroviario William Henry Vanderbilt,
que teria proclamado “the public be damned”, em resposta aos jornalistas que solicitaram
explicacdes pelo fechamento de um ramal ferroviario que atendia determinada populacgao.
Chaparro (2018) acrescenta que, diante desse cenario, consolidava-se uma atividade de
comunicagao estratégica voltada a fornecer informagdes para serem divulgadas como

jornalismo, e ndo como anuncios pagos.

Esse movimento inicial marcou a fundacéo das praticas modernas de comunicagao
corporativa, introduzindo um novo paradigma: a ideia de que a transparéncia e o dialogo

com a opinido publica sdo fundamentais para preservar a credibilidade de uma organizagao.

Posteriormente, Edward Bernays, considerado o pai da comunicagao estratégica,
ampliou essa perspectiva. Sobrinho de Freud, o médico austriaco fundador da psicanalise
que estudou a mente humana e os desejos inconscientes, Bernays aplicou conceitos da
psicologia para a comunicagao estratégica e defendeu que a opinido publica deveria ser
compreendida, monitorada e gerida como ativo essencial a sobrevivéncia e competitividade
das organizagbes. Essa visdo fortaleceu a nogdo de que a comunicagao nao se limita a
divulgacao de informagdes, mas atua como instrumento de mediagdo entre empresas e

sociedade.
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No cenario contemporaneo, a reflexdo se aprofunda. Coombs (2015) destaca que a
gestdo de crise envolve o planejamento continuo e a adaptagao das respostas de acordo
com a natureza da crise. Mafei (2017) enfatiza a importéncia da integracao das redes sociais
e plataformas digitais, considerando a velocidade e o alcance global das informagdes. Ja
Grunig e Hunt (1984) reforcam que praticas bem estruturadas de comunicagéao contribuem
para moldar a percepgao publica e fortalecer a legitimidade organizacional. Assim,
compreender como empresas enfrentaram crises em diferentes momentos historicos e

contextos culturais permite identificar estratégias eficazes e fragilidades a serem evitadas.

Diante desse cenario, este artigo tem como objetivo analisar como organizag¢des
internacionais conduziram processos de gestdo de crise, ressaltando a influéncia da
comunicagdo estratégica na opinido publica. Para aprofundar essa reflexdo, serdo
examinados quatro casos emblematicos: Coca-Cola (2013, Brasil), Johnson & Johnson
(1982, EUA), Nestlé (2010, global) e Volkswagen (2015, Alemanha/EUA).

METODOS

O estudo foi conduzido por meio de revisdo de literatura. Os artigos selecionados
foram consultados em bases de dados como SciELO e Google Académico, priorizando
materiais relevantes para a area da comunicagao e da gestao de crises. A selegédo buscou
casos emblematicos de gestdo de crise, incluindo Coca-Cola em 2013, Johnson & Johnson
em 1982, Nestlé em 2010 e Volkswagen em 2015. A analise foi realizada a partir do modelo
das quatro fases da crise, reconhecimento, reparagao, agao e reposicionamento, permitindo

avaliar a atuacdo comunicacional e o impacto na percepg¢ao do publico.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Para compreender as estratégias de gestao de crise, foram analisados quatro casos

emblematicos de empresas que enfrentaram situagdes criticas envolvendo a opinidao publica

e a midia, que estéo descritos na tabela abaixo:

Empresa Local e ano Crise Gestao de crise
Coca-Cola  |Brasil, 2013 Video viral sobre| A empresa respondeu com
suposta contaminagao |comunicados oficiais,
de produtos por meio de | monitoramento digital e storytelling
um rato encontrado na|audiovisual, exemplificando o uso
garrafa. estratégico da gestdo de crise em
comunicagcdo nas fases de
reconhecimento, acao e
reposicionamento.
Johnson &|EUA, 1982 Mortes por capsulas|A empresa retirou imediatamente os
Johnson adulteradas de Tylenol. |produtos, adotou comunicagéo
transparente e langou embalagens
seguras, transformando a crise em
exemplo internacional de gestéo
ética.
Volkswage |Alemanha/EUA, |[Fraude em testes|A empresa realizou recalls,
n 2015 . . . .
ambientais gerou|comunicados oficiais e reforgou
repercussao global. politicas de compliance, mostrando
como a gestdo de crise em
comunicagdo pode mitigar danos e
restaurar reputacao.
Nestlé Mundial Criticas ao uso de 6leo|Resposta inicial defensiva agravou a

de palma.

crise; 0 reposicionamento posterior
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incluiu revisdo da cadeia de
suprimentos e engajamento com
organizagoes ambientais,
destacando a importdncia da
interagdo publica nas fases de

reparacao e reposicionamento.

Em 2013, a Coca-Cola foi envolvida em uma polémica no Brasil apds a circulacédo de
um video viral que mostrava a suposta presenga de um rato em uma garrafa de refrigerante.
O episodio rapidamente ganhou espago nas redes sociais e na imprensa, mobilizando a
opinido publica e colocando em xeque a credibilidade da marca. A forga do caso esteve na
combinacao entre o apelo visual do video e a rapidez com que o conteudo se espalhou, em
um momento em que a comunicagao digital ja exercia forte influéncia sobre a reputagéo

corporativa.

Nos Estados Unidos, em 1982, a Johnson & Johnson enfrentou uma das crises mais
emblematicas da histéria empresarial. Capsulas de Tylenol foram adulteradas com cianeto,
resultando na morte de consumidores e gerando panico em nivel nacional. Diferentemente
de situagcdes em que a crise se origina dentro da cadeia produtiva, esse episoddio decorreu
de sabotagem, mas ainda assim comprometeu diretamente a confianga dos consumidores.
A gravidade e a letalidade do evento tornaram-no um marco mundial de referéncia em gestao

de crises.

A Nestlé, por sua vez, esteve no centro de debates internacionais quando
organizagbes ambientais denunciaram o uso de 6leo de palma obtido de fornecedores
associados ao desmatamento e a mas condigbes de trabalho. A repercussdo negativa
atingiu a imagem global da empresa, reforgando discussbes sobre responsabilidade

socioambiental e aumentando a pressao de consumidores e ONGs por praticas corporativas
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mais sustentaveis. Esse caso mostrou como crises ligadas a valores éticos e ambientais

podem abalar fortemente a legitimidade de uma marca.

Ja a Volkswagen enfrentou, em 2015, o chamado “Dieselgate”, um dos maiores
escandalos corporativos da industria automotiva. Descobriu-se que a empresa havia
manipulado softwares de veiculos a diesel para fraudar resultados em testes de emissao de
poluentes. O impacto foi imediato: perda de confianga dos consumidores, queda no valor de
mercado e uma onda de processos judiciais em diferentes paises. Mais do que uma crise de
imagem, tratou-se de uma ruptura de confianga institucional, atingindo diretamente a

percepgao de integridade da companhia.

Em relagcdo a gestado de crise, Forni (2002) estabelece quatro fases fundamentais:
reconhecimento, que envolve identificar rapidamente a crise e seus potenciais impactos;
reparacdo, caracterizada pela corregcdo de erros, pedidos de desculpas e medidas
mitigadoras; agao, que corresponde a implementagdo de estratégias de comunicagao e
ajustes operacionais; e reposicionamento, voltado a reconstrugdo da imagem e a

consolidacao da credibilidade perante o publico.

A luz desse modelo, percebe-se que a Coca-Cola atuou de forma rapida,
reconhecendo a crise e acionando estratégias de comunicacgao digital, o que reforga as fases
de reconhecimento e agdo. A Johnson & Johnson, ao retirar o Tylenol do mercado e
implementar medidas de seguranga inéditas, tornou-se referéncia internacional em
reparagao e reposicionamento. A Volkswagen, embora tenha demorado a reconhecer a
gravidade da fraude, buscou recuperar-se por meio de recalls e politicas de compliance,
numa tentativa de acao e reposicionamento. Ja a Nestlé, ao responder de forma defensiva
as criticas iniciais, agravou a crise antes de alinhar reconhecimento e reparagdo, o que

reforga a importancia da sequéncia correta das fases.

Autores como Coombs (2015) e Fink (1986) complementam a visdo de Forni ao
destacar que a gestao de crise vai além da resolugdo técnica. Para Coombs, a rapidez e a
transparéncia sao fatores determinantes para a preservacéo da credibilidade, pois atrasos
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ou omissdes ampliam os danos a reputagao. Fink, por sua vez, sustenta que crises sao
inevitaveis e que as organizagdes precisam estar preparadas de forma antecipada, com

planos estruturados que reduzam seus impactos.

Dessa forma, observa-se que os casos analisados, embora distintos em origem e
gravidade, revelam como a aplicagéo estratégica das quatro fases de Forni, somada as
contribuigdes de Coombs e Fink, permite n&o apenas mitigar danos imediatos, mas também
transformar crises em oportunidades de aprendizado institucional. A atuagédo da gestao de
crise em comunicagao, nesse contexto, torna-se essencial para restabelecer legitimidade,

preservar reputacao e consolidar vinculos mais sélidos com os stakeholders.

CONCLUSOES

A anadlise dos casos da Coca-Cola, Johnson & Johnson, Nestlé e Volkswagen
demonstra que a gestao de crise em comunicagéo constitui um recurso estratégico essencial
para a contencéo de danos a imagem e para o restabelecimento da confianga publica. Ainda
que as crises apresentem origens e gravidades distintas, a aplicagao das fases propostas
por Forni (2002) reconhecimento, reparagao, agéo e reposicionamento mostra-se um guia

eficiente para conduzir processos de enfrentamento.

Constatou-se que a rapidez na resposta, a transparéncia informacional e a empatia
com os publicos afetados sao fatores determinantes para reduzir impactos negativos e evitar
a intensificagdo da crise. Ao mesmo tempo, autores como Coombs (2015) e Fink (1986)
reforcam que a comunicacdo de crise ndo deve ser vista apenas como um mecanismo
reativo, mas como um processo que exige planejamento, monitoramento constante e

capacidade de adaptacgao.

Assim, conclui-se que a gestao de crise em comunicagao deve ser entendida como
pratica continua de prevencgao, resposta e aprendizagem. Mais do que reparar danos, esse
processo fortalece a credibilidade institucional e permite transformar situag¢des criticas em
oportunidades de aprimoramento e de consolidagao de vinculos transparentes e duradouros

com a sociedade.
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