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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de destacar a importancia da
aplicacao de ferramentas de comunicag¢do no gerenciamento de crise, de forma que
possam auxiliar organizacbes e gestores da area nesse processo através da
integracdo da comunicacdo, marketing, midia, imprensa, relacdes publicas e outras
areas envolvidas.

Utilizando-se de uma pesquisa exploratéria como instrumento de validacdo, o
trabalho foi conduzido a partir da analise conceitual da limitada bibliografia
disponivel sobre gestdo de crise e comunicacdo, centrada na aplicacdo de
entrevistas qualitativas com profissionais especialistas em comunicacdo de crise,
realizadas entre julho e agosto de 2015.

Como resultado, confirmou-se a necessidade da apresentacdo de um roteiro
sugestivo de acOes proativas de comunicacdo que podem ser adotadas por
organizacdes desde a prevencdo, durante o processo de gerenciamento, até o

desfecho de um evento de crise.

Palavras-chave: Comunicacdo, Comunicacao de Crise, Marketing, Midia, Imprensa,

Relacfes Publicas, Gerenciamento de crise.



ABSTRACT

This study was developed to show the importance of communications tools in crisis
management and help the organizations and managers with this integration of
communication, marketing, media, press, public relations and other areas.

Using an exploratory research as validation, the study was conducted by analysis of
the limited literature available, with qualitative experts interviews made between July
and August 2015.

As a result, it is important and necessary to create a map of communication actions

that can be adopted by organizations to prevention, during and pos-crisis.

Keywords: Communication, Crisis Communication, Marketing, Media, Press, Public

Relations, Crisis Management.



SUMARIO

(R0 ] 510070 1T 11
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA ....cooovioeeeeeeeeeeeee et ee et en e, 12
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA ......o.ooieeeeeeeeeeeee et ee e en s, 12
N @ o = (A0 T =T - | P 12
1.2.2 ObjetivoS ESPECITICOS .....uvuiiiiii e 12
L3 JUSTIFICATIVA ..ottt ettt n e s e 13
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ......cooiieieeeeeee et en e 16
2.1 CRISE .ottt ettt ettt n ettt 16
2.1.1 SINAIS DE CRISE .......coiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt es e aeen s 24
3 COMUNICACAO E A CRISE ..ot 29
3.1 O PAPEL DO RELACOES PUBLICAS NA COMUNICACAO DE CRISE............ 36
3.2 O RELACIONAMENTO COM A MIDIA DURANTE A CRISE.......ccccoveveveveenenen. 41
A REPUTACAO E A CRISE ..ot 45
5 PREVENGAO DE CRISE .....ocoiiiieeeie et n et n s en e 50
6 GERENCIAMENTO DE CRISE ......coiieiiieeeie et sen e en s 56

6.1 ROTEIRO PARA O GERENCIAMENTO DE CRISE ..o, 57



T METODOLOGIA . et e e e e e e 65

7.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA E QUESTOES DE PESQUISA................... 65
7.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA ...t 65
7.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS .......ooiviiiieieieeeieee e ee ettt 67
7.3.1 Roteiro para ENtreVISta........ccoooei i 68
7.3.1.1 Andlise de conteldo — 1° entreVviStado ............ccceeeeeriiiiiiiiiieiiee e 69
7.3.1.2 Analise de conteddo — 2° entreViStado .............ceeeeeeriiiiiiiiiiiiiee e 72
7.3.1.3 Analise de conteddo — 3° entreViStado .............ceeeeeeriiiiiiiiiiiiieee e 76
8 ANALISE DOS RESULTADOS ......ooiiviiieeieeeeeecteeteeee ettt ate e e ans 81

GERENCIAMENTO DE CRISE ... .ot 81
8.1.1 PreVENCAO € CriSE.....ceuuueiiiiieeeeeeeeeie e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaa s 81
8.1.1.1 ANAliISE AMDIENTAL.......cciiiiiiiiiiiiiii e 82
8.1.1.2 Simulados de Crise € EStudo de CasS0S .........cooeeveeeeiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 82

8.1.1.3 Media Training (treinamento de porta-vozes para comunicar em tempos de

8.1.1.4 Pre-elaboracdo de um plano de gestdo de crise (cadastro da imprensa,
criagdo de um comité de crise, local de reuni@o) ..........cccoeeeeiiii 83

.. 2 UGN A CliS e ettt ettt e e e e e et e e e r e e e e eareees 83

8.1.2.1 Plano de CONINGENCIA ......coeeeeeiieeiiiiee e e e e e e 84



8.1.2.2 Comunicacao interna (interacao entre setores, endomarketing).................. 85

8.1.2.3 Comunicacao externa (stakeholders, imprensa, opinido publica) ................. 85
8.1.2.4 Execucao de acdes para combater 0 evento de CriSe........ccceeevveeeeveeeeinvnnnnnn. 86
B.L.3 POS-CrISE i 86

8.1.3.1 Analise do ambiente (interno - prépria empresa, externo -concorrentes,

Clientes, fOrNECEUOIES) ......u i e e e e e e e eeees 86
8.1.3.2 Planejamento da empresa (visdo, missado, valores, metas e objetivos) ........ 87
8.1.3.3 Implementacéo de acbes para 0 novo posicionamento pos-crise.................. 87
8.1.4 Prevencéao de crise (continuar o trabalho de prevengao) ...........cccceeeeeeeeeeeeeen. 87
8.1.4.1 INteragao COM @ IMPIENSA .....cceeeeeeeeeee e 88
9 CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt ettt 89

REFERENCIAS ....cce oottt ettt e e 91



11

1 INTRODUCAO

A presente monografia de MBA em Marketing apresenta conceitos de
comunicacdo relacionados a gestdo de crise diretamente relevantes para
profissionais e gestores da area que, por motivos internos ou externos, precisam
aplicar um planejamento mais criterioso em momentos de adversidades, até mesmo
para previnir um problema de maior magnitude que afete os negocios.

Tratando em especial a comunicagdo neste processo de gestdo de crise,
oferece estrutura e ferramentas para que as organizagbes possam ser mais bem-
sucedidas em toda sua cadeia de relacionamentos, perante funcionarios e
colaboradores, diretores, fornecedores, imprensa, acionistas, stakeholders em geral,
chegando até seu publico-alvo.

A comunicagdo serve ndo somente para informar e trabalhar disfuncbes
internas, mas também para analisar o mercado, 0s concorrentes e identificar
oportunidades diante de periodo de mundancas. Preparar-se para uma catastrofe
todos os dias significa estar atento para transformar essa ameaga em oportunidade.

Em um mundo globalizado, caracterizado pela forte concorréncia, avancos
tecnoldégicos constantes e a interferéncia econ6mica internacional para com o0s
negocios nacionais, a comunicacdo, assim como a informacgdo, torna-se um
diferencial para organizacdes que sabem trabalhar esses aspectos de forma
integrada a suas acdes de conduta.

Muitos gestores, por falta de entendimento e planejamento, ainda deixam a
desejar quando o tema abordado € crise, com medo e até vergonha de admitirem
uma falha diante do publico de interesse aos negdécios, expondo-se na midia e
correndo o risco de denegrir a reputacdo de suas marcas. Portanto, identificar e
propor acdes proativas de comunicacao de crise significa primeiramente entender o
processo de gerenciamento como um todo, para saber quais a¢des se aplicam e sao
eficientes em momentos de dificuldade.

A partir deste entendimento, € possivel formular um manual sugestivo
através de orientacdes baseadas em fatos ja ocorridos, solucionados ou néo, e
também considerando depoimentos de especialistas e profissionais acostumados a

lidar com diferentes tipos de crises e suas causas, que estdo constantemente
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inseridos neste ambiente de turbuléncias, fazendo com que o problema de pesquisa

proposto seja solucionado.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando o0 contexto exposto, tem-se como problema de pesquisa a
seguinte questao:
De que forma acdes proativas de comunicagcdo podem auxiliar na

reducéo do impacto causado por um evento de crise?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir do problema identificado, apresentam-se os objetivos, divididos entre

geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o tratamento dado pelas organiza¢des durante o gerenciamento

de crise e o0 papel da comunicacdo como suporte nesse processo.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) entender o que € uma crise, como preveni-la e de que forma ela impacta
na cultura da organizacao e junto aos stakeholders;
b) descobrir qual é o papel dos agentes envolvidos no processo de gestédo

de crise, com foco no potencial de comunicagao;
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) identificar como as organizagfes devem se comunicar com a imprensa,
treinar os porta-vozes e trabalhar em conjunto com o relagbes-publicas para
contornar as adversidades provindas da crise;

d) propor acbes proativas de comunicacado no processo de gestdo de crise

para momentos de adversidade.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conquistar e manter um negdécio tem sido um desafio para um
empreendimento novo ou antigo, grande ou pequeno. Avancos tecnoldgicos,
tendéncias, competitividade e crise econdmica sao algumas razbes pelas quais
nenhum negdcio pode simplesmente implantar sua marca e esperar que os clientes
se aproximem.

O ramo dos negoécios tem tido momentos dificeis, noticias sobre
adversidades econdmicas mundiais que afetam diretamente as organizacdes
nacionais sao retratadas diariamente nos meios de comunicacdo, como: crise
financeira dos Estados Unidos (2008), crise da zona Euro (2008), boom imobiliario
(2011), recessao técnica do Brasil (2014), operacao lava jato (2014), possibilidade
da Grécia deixar a zona do Euro (2015), entre outras.

Toda e qualquer empresa esta sujeita a uma crise que, dependendo da
intensidade do evento, pode abalar seu publico-alvo consumidor, seus fornecedores
e sua propria imagem perante os envolvidos no processo comercial. Por isso, adotar
uma politica de planejamento preventivo que forneca ferramentas capazes de lidar
com momentos criticos é de extrema relevancia.

Através de experiéncias positivas, alguns modelos de comunicacdo se
tornaram referéncia nos negdécios, sendo responsaveis também por uma procura
mundial crescente do investimento neste setor por empresarios. Segundo uma
pesquisa da Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (Aberje), os
investimentos na area de comunicacao corporativa no pais aumentaram 300% nos
altimos 10 anos.

A partir do cenario descrito, o tema escolhido para o trabalho a ser elaborado

surgiu do interesse em compreender como as organizacdes podem adotar
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ferramentas de gestdo de crise no processo de gerenciamento de comunicacéo,
propondo agdes téticas no relacionamento com seu publico de interesse, incluindo o
relacionamento com a midia.

Se os fatos geradores de crise ndo forem conduzidos com eficiéncia,
transparéncia e profissionalismo, este trabalho de comunicagdo nédo adianta.
Quando uma crise se abate sobre uma organizacéo, ela transcende a comunicacao,
que tem o poder de reduzir o impacto causado por um evento de crise, podendo
amenizar seus efeitos negativos perante a midia. Organizacfes que conseguem se
expressar bem e de forma direta, mesmo em periodos de adversidade, podem criar
um melhor sistema de defesa. Quem se descuida vai sentir as consequéncias
guando a midia repercutir o fato e 0s concorrentes se aproveitarem desta brecha
para ocupar o mercado.

Para gerenciar uma crise, a empresa deve movimentar todos os setores
para trabalhar em prol da mesma, buscando controlar o problema, sendo o setor de
comunicacdo o responsavel pelos stakeholders. Os gerentes de Marketing devem
saber qual papel desempenhar no processo, estando sempre atentos aos ultimos
acontecimentos, acompanhando o mercado, escutando os clientes e desenvolvendo
um senso intuitivo para identificar mudangcas em tempo de se ajustarem a elas e
para transformar erros passados em ensinamentos.

Neste ambiente, uma boa definicdo para o futuro dos gestores foi
apresentada pela concepcdo de Rosabeth Moss Kanter (citada por KOTLER;
KOTLER, 2013, p. 9):

Os anos vindouros serdo melhores para quem aprender a equilibrar sonhos
e disciplina. O futuro pertencerd& a quem abracar o potencial de
oportunidades mais amplas e, a0 mesmo tempo, reconhecer a realidade
dos recursos mais restritos e encontrar novas solu¢des que permitam fazer
mais com menos.

O departamento de comunicacdo devera trabalhar sempre visando
solucgdes, até mesmo quando as possibilidades parecam ser invisiveis. A pesquisa,
portanto, pode ser apresentada como uma oportunidade de aprofundamento do
tema “Gestao de Crise e Comunicagao”, que ainda é pouco desenvolvido no Brasil,
restando muito a ser descoberto, levando em consideracdo estudos em paises da
Europa e nos Estados Unidos. Também podera contribuir com a constru¢cdo de uma

nova teoria, através de um conteudo atual e inovador, proporcionando outras
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possibilidades de continuidade ao estudo desse processo. Conforme relatos de
profissionais e diferentes gestores da area de Comunicacdo de Crise, muitas
organizacdes brasileiras ndo estdo preparadas para enfrentar crises, principalmente
guando a situacdo se torna grave. No pais, ndo existe a cultura de prevencéo, falta
experiéncia e treinamento das equipes para dar suporte aos clientes nestas horas de
adversidade.

O trabalho tem énfase nos processos de gestdo de crise e comunicacgao,
conceitua o0 que é uma crise, discute quais sado as responsabilidades do
comunicador, identifica como as organizacdes devem se comunicar perante a midia
e propOe agbes para serem implantadas pelo departamento de Comunicacéo, de
maneira que todos o0s setores estejam em sintonia durante periodos de
adversidades, buscando resultados significativos e abrindo caminhos para novos
negaocios e investimentos.

Este estudo traz grandes contribuicbes teoricas aos estudantes e
pesquisadores que tém interesse pelo tema e desejam se aprofundar mais,
aumentando o conteudo relacionado ao assunto para futuras pesquisas académicas,
servindo de base para outras producdes. Também é de grande serventia aos
gestores que tém consciéncia de que a area de Comunicagcdo pode contribuir
durante periodos de instabilidade e que confiam nisso para tomada de decisdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Também € papel da area de comunicacao da organizacdo prever os efeitos
da crise levando em consideragdo o roteiro de acontecimentos e trabalhando a
prevencdo antes do caso atingir o ponto critico. O problema deve ser reconhecido
ndo somente dentro da corporacdo, mas também de forma publica, divulgando a
posicdo da empresa atraves de publicidade e mantendo contato com a imprensa.

A comunicacdo faz com que a empresa fique bem posicionada antes do
periodo de adversidade chegar para, entdo, elaborar um plano de a¢ées especifico e
implementa-lo, de forma a redimensionar esforcos para que cresca em
consequéncia disso e mantenha o negdcio ativo.

Quando nédo existe uma preparagao interna suportada pela comunicacéo,
demais setores e stakeholders, a organizagcdo pode perder todo o esfor¢co de
comunicacdo com ruidos criados internamente ou externamente em momentos de

crise ou eventos ndo programados.

2.1 CRISE

O presidente dos Estados Unidos John F. Kennedy disse, em seu
pronunciamento na cidade de Indianapolis, no ano de 1959, que a palavra crise,
guando escrita em chinés, compde-se de dois caracteres, um que representa perigo
e outro que representa oportunidade.

O mundo vive em constante mudanca desde que os homens comecaram a
estudar o Universo e a transformar o meio para sobreviver. Os avancos cientificos
permitiram descobertas e conhecimentos extraordinarios, gerando ndo apenas
beneficios a humanidade, pois armas de destruicio em massa ja foram
comercializadas, houve o acidente nuclear em Chernobyl, a explosdo atbmica em
Hiroshima, dentre outras catastrofes. Todas essas tendéncias — o ritmo acelerado da
transformacao, a crescente diversidade, a maior complexibilidade — estdo criando

novos desafios no marketing (MCKENNA, 1999, p.7).
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Além de transformagdes cientificas marcantes, o mundo caminha para uma
crise ambiental planetaria com a constante degradacdo da biosfera, o aquecimento
global desacelerado, a diminuicdo da biodiversidade animal, o aumento da poluicdo
urbana, entre outos fatores. A politica dos paises desenvolvidos, a Organizacédo das
Nacbes Unidas, ONU, e grandes empresas e estatais j4 estdo atentas,
desenvolvendo projetos e aplicando agdes para a conscientizagao e preservacéao do
meio ambiente. Além destes acontecimentos marcantes, a economia mundial

também sofreu mudancas. Kotler e Keller (2012, p. 77) afirmam que:

O final da primeira década do século XXI trouxe uma série de novos
desafios: um declinio acentuado no mercado de ag¢bes que afetou a
poupanga, os investimentos e os fundos de pensdo, o aumento da taxa de
emprego, escandalos corporativos, indicios mais fortes de aquecimento
global e outros sinais de deterioragdo do meio ambiente e, € claro, a
intensificagdo do terrorismo. Esses eventos draméticos foram
acompanhados pela continuidade de outras tendéncias ja existentes que
influenciaram profundamente o cenario global.

O mercado mudou em 2015 e ja ndo € mais o0 que costumava ser a dez anos
atrds; atualmente, algumas forcas sociais criaram novos comportamentos,
oportunidades e desafios. O processo de globalizacdo, junto a avancos tecnoldgicos,
permitiu uma maior interagdo mundial, facilitando o crescimento de muitos setores.

A revolucdo digital é uma alternativa que facilita essa previsdo, essa
precaucdo, pois existe uma dificuldade para as empresas de se prevenirem. Assim,
acima de tudo, os gestores atuais devem ajustar o planejamento empresarial
conforme o mercado se modifica. Ainda que seja dificil prever o que ir4 acontecer,
por conta dos avancos que ocorrem diariamente, ndo se pode ficar limitado ao
passado para sobreviver.

Através da revolucao digital, nasceu uma rede de tecnologia da informacéao
que garante comunicacdo com rapidez e muita interagdo. Forni (2014, p. 38)

descreve essa tendéncia:

Com a agilidade da informacédo e o advento da internet, as crises deixaram
de ser locais para se tornarem globais. A discriminacéo racial de um cliente
numa loja de automdveis importados no Rio de Janeiro vira noticia
internacional. E a matriz la na Europa ou nos Estados Unidos, precisa se
manifestar com urgéncia, sob a ameaca de um desgaste irreparavel da
marca.
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A era digital esta exercendo ndo sé um forte impacto sobre a construcéo e
controle da marca, como também apontando um novo perfil de consumidor. A
ascencao de midias sociais, como Facebook, Twitter, You Tube, LinkedIn e outras,
contribuiram muito para o empoderamento do cliente (KOTLER; KOTLER, 2013, p.
57).

Os clientes, entdo, tornaram-se mais exigentes com a exposicdo de suas
experiéncias no ambiente online. Nos dias de hoje, é possivel divulgar através das
redes sociais um feedback positivo ou negativo apés a utilizacdo de um determinado
produto ou marca, aumentando a presséo para a busca de solugbes imediatas por
parte das empresas.

Prado (2013, p. 40) sugere que se monitore diariamente o0 que seus
consumidores falam de sua marca, que se saiba ouvir com equilibrio as criticas e
aprender com elas, afinal, € o consumidor alertando sobre um problema, e, muitas
vezes, ele podera trazer uma solucao.

O trabalho de monitoramento exige tempo de disposicdo por parte das
empresas, mas € necessario, caso uma marca queira sobreviver no mercado. Todas
as organizacdes precisam prestar atencao constante ndo somente nos seus clientes,
mas também nos concorrentes, para se adaptarem as mudancas de forma
inovadora e, pela internet, é possivel ter acesso a um universo de possibilidades em
tempo real, tanto para relacdes pessoais e profissionais como também para o campo
de pesquisa, noticias, negociacdes, compras, transacdes bancéarias e outras
necessidades diarias.

Deixando o mundo online para o ramo dos negécios, alguns paises tém
adotado praticas de gestéo diferenciadas para se adaptarem a modernidade. Kotler
e Keller (2012) ressaltam que as empresas tém de avancar sempre com Seus
programas de marketing, inovando produtos, permanecendo em contato como
cliente, atententando para suas necessidades, e buscando novas vantagens em vez
de depender dos pontos fortes do passado.

Gestores estdo mudando a forma de gerenciar os negécios com a nova
realidade, expandindo suas opc¢fes ao encarar uma situacéo de crise. Atualmente,
forcas sociais importantes, e, em alguns casos, interligadas, criaram novos
comportamentos, oportunidades e desafios de marketing (KOTLER; KELLER, 2012,
p. 11).
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Devido ao nicho de oportunidades por segmentos, um novo publico-alvo com
maior poder de compra se criou; € possivel adquirir produtos pelo celular,
computador ou tablet, comparando precos em qualquer lugar do mundo, passando-
se a ter cada dia mais voz ativa para influenciar conhecidos e potenciais
consumidores. Kotler e Kotler (2013, p. 31) relatam a experiéncia desses novos

consumidores da seguinte maneira:

Todos os clientes, ao comprarem pela primeira vez, nutrem certo conjunto
de expectativas em relacdo aos produtos e servicos que estdo adquirindo e
a empresa que o0s fornece. Se essas expectativas ndo forem
correspondidas ou superadas, os clientes provavelmente passardo a
comprar de outro fornecedor.

Levando em consideracéo a alta competitividade e variedade apresentadas
pelo mercado, muitos clientes demonstram menor fidelidade as marcas justamente
por ndo encontrar tanta distincdo entre os produtos disponiveis e também se
mostram intolerantes quanto a insisténcia de promocdes realizadas através de
acOes de marketing.

Para manter as vendas em constancia e nao perder clientes pelo excesso de
informacdes e publicidade, Kotler e Keller (2012) relatam que empresas inteligentes
medem a satisfacdo dos clientes com regularidade porque esse é o0 segredo para
reté-los. Escutar o que o consumidor tem a dizer significa também encontrar a
solugéo de um problema.

As adversidades sempre fizeram e ainda fazem parte da histéria, e qualquer
organizacao esta fadada a enfrentar uma crise por um simples descuido diante de
um mercado cheio de mudancas e constantes avancos tecnoldgicos.

Para Forni (2013), crise pode ser considerada uma ruptura na modernidade
da organizacdo, uma ameaca real ao negocio, a reputacdo e ao futuro de uma
corporacdo ou de um governo. De fato, € preciso perceber que um ciclo esta
chegando ao fim e que uma nova ordem se descortina, portanto, é importante notar
um desequilibrio ainda em seu inicio para tracar mudancas rapidas e precisas, pois
quanto mais o problema avancar, maior vai ser a dificuldade para reverté-lo.

Quando o problema esta bem identificado, € possivel controlar a solucéo
para atingir os objetivos. A capacidade de identificar os problemas certos, estrutura-

los corretamente e implementar solu¢cbes adequadas € a verdadeira vantagem
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competitiva que separa dos outros os individuos, organizacdes e sociedades bem-
sucedidas (MITROFF, 1999, p. 20)

Resolver questdes complexas, formular perguntas exatas e solucionar os
problemas certos nem sempre € uma atividade simples e facil. Apesar de estarmos
em pleno século XXI, existem muitas empresas e governantes despreparados para
enfrentar um momento de adversidade. COOMBS (2014) descreve que a crise pode
gerar trés ameacas: seguranca publica, perda financeira, e perda de reputacao.

Organizacfes que nos dias de hoje ndo estédo atentas aos minimos detalhes,
0S quais ameagam 0 negdcio e a propria seguranca das pessoas, poderdo sentir
consequéncias financeiras, perder participacdo de mercado e até desaparecer em
pouco espaco de tempo. Para Forni (2013, p. 188), a transparéncia das

organizacdes é essencial no processo de gestao:

Quando ha risco para os consumidores ou clientes, a transparéncia passa a
ser mais que obrigagéo, é um imperativo. Vidas valem mais do que alguns
dias de faturamento. Empresas modernas, comprometidas com o0s
Stakeholders e dispostas a construir uma relacdo duradoura com
credibilidade ndo se acanham em retirar produtos das prateleiras, se houver
risco para o cliente, ou avisa-los dos riscos, se for o caso.

Todos os erros graves da administracdo podem ter sua origem em uma falha
na resolucéo eficaz do problema errado ou em um pensamento infundado. Conforme
cita o autor acima, em qualquer tipo de crise, as pessoas devem estar em primeiro
lugar e, consequentemente, a midia, bem orientada a respeito do ocorrido. Forni
(2013) ressalta ainda que durante um desastre, a habilidade de uma organizacao
para comunicar informacdes precisas e consistentes aumenta a percepgao positiva
de sua capacidade de efetivamente manejar a crise.

Eventualmente, um periodo de crise pode resultar em reducdo do

faturamento e trazer consequéncias maiores:

A medida que vendas e lucros declinam no decorrer de um longo periodo de
tempo, algumas empresas saem do mercado. As restantes podem reduzir o
namero de produtos oferecidos, retirar-se dos segmentos menores e dos
canais mais fracos, cortar orcamento de marketing e reduzir mais ainda os
precos. (KOTLER; KELLER, 2012, p. 336).

A maioria das organizacfes se transformaram em sistemas complexos, e
alguns administradores insistem em gerencia-las de maneira simples, causando uma

grande desordem. As interacdes entre 0s processos econdmicos, politicos, judiciais,
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religiosos, demogréficos, cientificos e técnicos estdo crescendo e tornando
complexo o entendimento dessas relagbes dentro das corporacdes, trazendo
dificuldades que podem desencadear em equivocos de gestdo e complicacdes
financeiras graves.

A tecnologia em geral invadiu a vida de toda a populagéo, e hoje tudo esta
aberto para o mundo inteiro ver. Um evento de crise representa, em quase todas as
ocasifes, danos a reputacdo, ou seja, comprometimento da imagem das
organizacdes perante seus consumidores e stakeholders. Segundo Forni (2013, p.
44), reputacao se constréi ao longo da vida, pela forma de agir dentro de principios
éticos e em respeito a coisa publica.

Impulsos emocionais, éticos e espirituais fazem parte da constituicdo dos
seres humanos. Se os clientes deixarem de procurar os produtos ou servicos de
determinada marca devido a uma crise de reputacdo, a empresa estara fadada ao
fracasso, pois 0 sucesso das corporacdes esta em obter, manter e expandir o0s
clientes (KOTLER; KELLER, 2012, p. 129).

O mundo esté inteiramente interligado, e qualquer acontecimento ao redor
dele pode afetar a todos, independente de onde estiverem. Um evento de crise pode
ser gerado por fatores internos (célculos errados, descuido de funcionarios, falta de
planejamento, fraudes e propinas, equivoco de gestdo) ou externos (falta de
insumos, catastrofes ambientais, avancos tecnolégicos, acidentes inesperados, crise
econdbmica mundial). Segundo Coombs (2014, traducdo nossa), a crise sempre
perfaz trés fases: pré-crise, momento de preparacdo e prevenc¢do; crise, quando a
gestdo deve responder as ameacas; e pds-crise, momento de fazer um diagndstico
e preparar-se melhor para um préximo evento.

A fase pré-crise pode ser considerada como uma prevencao, pois serve para
reduzir os riscos que podem ocasionar uma crise, podendo fazer parte de um
programa de gestdo de toda organizacdo. Esta fase exige um plano de gestédo para
momentos de adversidades, selecdo de equipe e de um porta-voz para conversar
com a midia, além de muito treinamento. O maior erro das organiza¢des na gestao
de crise é a falha completa na preparacdo, na avaliagdo, no planejamento e
treinamento para situacdes de crise. (FORNI, 2013, p. 33).

Durante o evento de crise, as principais diretrizes a seguir concentram-se
em trés pontos: ser rapido, preciso e consistente. Rapidez, para informar a midia e

os envolvidos, precisédo, para tomar atitudes, e coeréncia em todos 0s momentos,
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para ndo se perder no meio do trajeto. Forni (2013) ressalta que um plano de crise
deve eleger as situagdes prioritarias que a empresa reconhece como crises graves e
dizer como seriam gerenciadas, definindo o papel e as responsabilidades de cada
membro no board da organizacéo e da equipe de crise.

Na fase poOs-crise, a organizacao pode retomar suas atividades normais com
atencdo. Mesmo que a crise ja ndo seja mais o foco principal, é preciso
acompanhamento para que nao volte com mais forca ainda. Ocorréncias negativas
ocorrem no mundo corporativo, e todo momento de dificuldade deixa alguma
sequela. Segundo Forni (2013), no periodo da poés-crise, deve-se buscar aprender
com 0S erros.

Deixar de comunicar a imprensa € um erro grave que nunca deve ser
cometido. Em situacdes negativas, o estilo e o carater de uma companhia irdo
exercer grande influéncia sobre o modo como a imprensa percebe e escreve sobre
ela. (MCKENNA, 1999, p. 84).

Quando a empresa demora para se comunicar com a imprensa sobre o
acontecimento, ou ndo o faz, uma verséo incorreta do assunto pode ser exposta e
informacdes desagradaveis podem ser divulgadas, prejudicando a imagem da
organizacdo envolvida. Uma consequéncia da crise pode vir através da midia; Forni
(2013) declara que se a organizacdo nao tiver uma explicagcdo imediata, clara e
convincente, comeca a exposicao desgastante e negativa.

O publico interno da organizacao também pode ser abalado se ndo houver
uma boa comunicagéo por parte da empresa diante de momentos de adversidade.
Qualquer mudanca que signifigue ameaca a sobrevivéncia da organizacdo, de modo
geral, ou a manutencdo do emprego, de modo particular, afeta a autoestima dos
empregados e o clima interno da organizacao. (FORNI, 2013, p. 56).

Na opinido de Prado (2013, p. 41), os funcionéarios, em geral, preferem saber
0 que acontece na organizacdo diretamente de seus lideres — com 0s quais podem
conversar, fazer perguntas, ouvir respostas, sem intermediarios — a saber por
noticias divulgadas por meio de veiculos impressos, eletrénicos, discursos ou
palestras.

Conforme as concepc¢Oes dos autores acima, € importante comunicar aos
funcionarios e colaboradores assim que a crise chegar e comecar a afetar a rotina
das atividades. Manter um dialogo entre os lideres e este publico significa acalméa-lo

diante da situacdo ameacadora.
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Logo, ndo é s6 durante o periodo de crescimento e estabilidade que a rotina
administrativa empresarial deve ser gerenciada cuidadosamente através da
compreensao dos processos detalhados, mas também durante um evento de crise.

A falta de planejamento de gestdo de crise pode, portanto, influenciar
negativamente no seu desfecho, assim como atitudes precipitadas e infundadas
podem ameacar diretamente o0s negoécios, diminuindo a produtividade e o

faturamento. Conforme cita Forni (2013, p. 56):

As crises corporativas podem afetar os resultados da organizacao.
Principalmente se a crise tiver relacdo com a ética, desrespeito ao meio
ambiente, desvios financeiros, comprometimento do produto ou fraudes. Os
clientes ou fornecedores fogem. Aqueles, porque ndo gostariam de ter
relacdo com uma empresa sem compromisso social. Estes, porque néo
guerem ter 0 nome associado a organizagdes rejeitadas pelo mercado.

Uma percepgao negativa tem o poder de influenciar clientes, fornecedores e
acionistas que nao gostariam de ter sua imagem associada a assuntos
comprometedores. Outro efeito que pode atrapalhar o andamento dos negdcios € a
exploracdo politica ao surgir um grande escandalo com a divulgacédo de fatos que
eram para permanecer em segredo.

Na disputa do poder, a reputacdo de alguém pode ser abalada e os
desafetos aparecerem. Forni (2013) relata que essas disputas agravam as crises,
pois a midia € pautada e documentos sigilosos sdo vazados; um cenario ruim que
pode ficar pior.

Outro fator que pode trazer consequéncias negativas é a demora para
implantar acdes do plano de contingéncia, pois se a crise ndo for remediada
rapidamente, o tempo contribui para agravar a situagdo. Forni (2013, p. 57) declara
gue, em geral, 0os governos sao lentos e incompetentes para gerenciar crises, pela
prépria natureza burocratica das instituicGes publicas. Lidar com pessoas hos
governos torna-se uma tarefa dificil, e ndo ha como administrar crises sem “quebrar
0s cristais”.

Em sintese, crise € uma ruptura na rotina que traz consigo momentos de
instabilidade para o mundo corporativo e grandes desafios para 0s gestores.
Encontrar o caminho ideal para seguir sem prejudicar os envolvidos no processo,
como, por exemplo, o publico interno ou externo, € uma tarefa extremamente dificil,

porém possivel se houver planejamento. Quando os setores trabalham em prol do
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mesmo objetivo, é mais facil interpretar os sinais de alerta que o mercado

geralmente transmite.

2.1.1 SINAIS DE CRISE

Uma crise pode demorar para dar um sinal inicial, instalando-se de forma
silenciosa e inesperada dentro das organiza¢cdes. Em outra situacdo, pode estar
bem visivel e, por falta de um planejamento adequado, acabar se transformando em
problema de magnitude maior. Embora as organiza¢des envolvidas sempre achem
argumentos para se defender, quase sempre houve algum descuido nas acdes de
prevencao, ou a auditoria de vulnerabilidades ndo detectou os sinais. (FORNI, 2013,
p. 28).

Alguns setores estdo mais propicios a enfrentar um evento de crise por
conta do grande risco que seu servico ou segmento oferece para funcionarios e
consumidores, mas, na maioria das organiza¢gfes, uma crise pode ter sua origem em
um equivoco humano. Pessoas ndo sdo perfeitas e cometem muitas falhas,
principalmente no dia a dia das atividades profissionais. Segundo Forni (2013), o
problema do erro humano € que esse pode surgir em muitos diferentes disfarces e
de uma variedade de causas, o que o torna muito dificil de prever e controlar.

Saber quando uma pessoa vai falhar e cometer algum equivoco é
impossivel, 0 maximo que uma empresa pode exigir de seus funcionarios é que
sigam o estatuto e as orientacdes da administracdo, principalmente de seguranca,
solicitando muita atencdo a quem for desenvolver tarefas mais arriscadas. Contratar
profissionais experientes e com boa qualificacdo ndo é uma solucdo de prevencao,
mas pode contribuir para que o fator de erro sofra um declinio.

A midia também pode ser considerada um risco se divulgar informactes
importantes e comprometedoras nos meios de comunicagéo antes da empresa dar
conta da situacdo para entdo solucionar o problema. Essas declaracbes podem
estar relacionadas a funcionarios, parceiros, fornecedores e demais envolvidos na
cadeia produtiva, afetando ndo sé a reputacdo da empresa perante 0s concorrentes,
mas também sua imagem. Questdes como essas sdo abordadas por Forni (2013, p.
31):
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Desconfie de ostentagBes de riqgueza por parte de quem ndo tem como
provar o enriquecimento; empregados novos, com desempenho acima da
média da empresa precisam ser supervisionados para ver se nao estao
atropelando os principios éticos na relagdo com os clientes; funcionarios
publicos que adquirem bens acima da possibilidade de seus salérios.

Alcancar grandes resultados e agregar alto valor a uma marca é sinal de
muito trabalho, dedicacdo e experiéncia. Enriquecer financeiramente em um curto
espaco de tempo e fechar contratos grandiosos também ndo sao situacdes
impossiveis de acontecer, mas € mais dificil devido a ampla concorréncia e ao alto
valor de impostos que as empresas precisam desembolsar. Portanto, desconfiar de
parceiros e fornecedores as vezes pode ser saudavel para o0s negécios,
principalmente se a falta de ética profissional for detectada em tempo de corrigir a
situacdo, sem um escandalo de midia.

A incerteza € o0 que move qualquer negdcio, mas € preciso ter consciéncia
de que uma boa gestdo pode trazer grandes contribuicbes a empresa, mesmo
guando alguns fatores tendem a conduzir a tragédia. Resolver um pequeno
problema significa levar o atual estado até o status de ideal.

O mercado de ac¢bes a cada dia escreve um novo capitulo, revelando uma
histéria triste ou feliz, dependendo do lado em que o protagonista estiver. Os fatores
econdbmicos também determinam o bom funcionamento dos negécios, que oscilam
constantemente por conta de acontecimentos mundiais que afetam diretamente as

empresas e 0s consumidores.

Em virtude dos ciclos econémicos, sempre havera periodos de crise, como
0o de 2008-2010, em muitas partes do mundo. Apesar da reducdo nos
investimentos de marketing e uma pressao intensa para justificar a relagéo
custo-beneficio, algumas empresas sobreviveram, ou até prosperaram, em
tempos de recessdo. (KOTLER; KELLER, 2012, p. 339).

Em tempos dificeis, o0 consumo provavelmente vai adquirir uma nova
caracteristica, quando o publico se torna mais seleto, optando primeiramente pela
necessidade basica, ou seja, aquilo que ele realmente pode e precisa comprar para
sobreviver. Portanto, uma crise deve ser encarada pelos profissionais de marketing
como uma oportunidade de aprender ainda mais sobre o que 0s consumidores
pensam, sentem e fazem, especialmente a base de clientes fiéis, que gera grande
parte da rentabilidade de uma marca. (KOTLER; KELLER, 2012, p. 339).
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Embora pareca contraditério, existem oportunidades trazidas por uma crise,
pois dependendo das atitudes tomadas, os consumidores podem ser conquistados
nesta hora. Para Prado (2013, p. 82), as principais falhas ocorrem principalmente

guando:

ha panico, o que leva a tomada de decisGes inadequadas;

ha emocéo e raiva pela injustica da crise;

ndo se escuta o conselhamento de consultores internos e externos;

ndo se reconhece a seriedade da situacdo e ndo se tomam as

providéncias necessarias antes que seja tarde;

e subestima-se a capacidade da midia de criar versGes para os fatos e
sua capacidade de convencer a opinido publica;

e néo se reconhece a percepgéo do publico-alvo;

e tem-se excessiva preocupacado com aspectos legais, que muitas vezes
aconselham a omitir-se ou comunicar sem transparéncia;

e tem-se receio de que a crise revele erros de funcionarios e da gestao;

e ndao se tomam as decisdes adequadas nas primeiras horas.

Quando as falhas apontadas acima sao bem observadas e o profissional
sabe analisar e tracar os pontos fortes e fracos dos negdcios, serd possivel
reconhecer muitas brechas no mercado durante os momentos de adversidade para
serem trabalhadas, assim como novas oportunidades podem resurgir desta analise
detalhada.

Durante uma recessdo econdmica, as acfes de marketing podem trazer
resultados negativos e inesperados, caso 0 departamento responsavel ndo venha a
revisar o investimento de acdes de comunicacdo para fazer alguns ajustes
temporarios e necessarios. Levando em consideracdo o mercado atual que estd em
constante mudanca devido aos avancos tecnoldgicos, Kotler e Keller (2012)
justificam que as aloca¢des orcamentarias podem ser aderentes e ndo mudarem o
bastante para refletirem a fluidez de um ambiente de marketing. Entretanto, fazer
uma readequacéao de verba pode trazer novas oportunidades e efeitos importantes.

Outro detalhe a que os gestores devem estar atentos durante um momento
de instabilidade é a experiéncia entre o consumidor e a marca, fazendo com que a
apresentacao da proposta de valor seja convincente, enfatizando caracteristicas e

beneficios Unicos.

Em um cenéario de recessao, é um erro focar excessivamente as reducdes e
0os descontos de pregos, que podem prejudicar o brand equity e a
integridade de preco de longo prazo. Os profissionais de marketing devem
aumentar, e comunicar claramente, o valor que suas marcas oferecem,
assegurando que o0s consumidores aproveitem todos os beneficios
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financeiros, logisticos e psicolégicos em comparagdo com a concorréncia.
(KOTLER; KELLER, 2012, p. 340).

Agregar um preco mais baixo ao produto ou servico pelo motivo de a
empresa estar passando por um momento economicamente ruim ndo é o mais
aconselhado; segundo o especialista, € um erro. Esta decisdo podera influenciar
diretamente no posicionamento da empresa e causar problemas no futuro.

Para estabelecer o posicionamento no mercado em rapida transformacao,
levando em consideracdo os medos dos clientes e investidores, é preciso
contrabalancar algumas estratégias, conforme cita McKenna (1999, p. 53): “Medo
com conforto, incerteza com estabilidade e duvida com confianga”.

A empresa precisa oferecer ao cliente protecéo através de suas estratégias,
além do produto com seu real valor agregrado mantido. E necesséario, também,
ajustar a marca e as ofertas de produtos, pois 0s interesses e as exigéncias dos
consumidores mudam e evoluem com o passar do tempo.

Visto que cada marca ou submarca atrai diferentes segmentos econémicos,
aquelas dirigidas a faixa de preco baixo do espectro socioecondmico podem ser
particularmente importantes em periodos de crise econémica. (KOTLER; KELLER,
2013, p. 341).

Durante uma crise econfOmica, geralmente 0s precos praticados por
diferentes setores sobem, e os consumidores precisam ajustar o orcamento, fazendo
algumas mudancas emergenciais nos gastos mensais. Isto quer dizer que
momentos criticos sdo extremamente importantes para marcas que optam por um
preco mais baixo e também para aquelas que estdo em declinio, pois podem
significar um momento de ruptura e de crescimento se conseguirem identificar e
explorar um beneficio ou uma experiéncia como principal caracteristica.

Caso os precos praticados pelo mercado comecem a entrar em colapso e
haja um descontrole desproporcional entre oferta e procura, ndo se pode descartar
uma catastrofe ou até recessao técnica. Com base nestes aspectos, foi criado um
termo para exemplificar um momento critico na economia, denominado bolha,
apresentado pela concepcao de Robert Shiller (citado por FERNANDES, 2013):

O termo bolha tem sido usado amplamente para designar uma situagdo em
que os precos de determinado setor inflam fortemente sem qualquer
sustentacdo. Esse valor artificial s6 é percebido quando os precos caem. E,
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literalmente, como uma bolha de sabédo, sensivel a qualqguer movimento
mais forte.

As crises iniciam atravées de desmembracfes de rumores suspeitos,
instabilidade econbmica, recessdo técnica, avancos tecnoldgicos, reclamacoes,
resisténcia a inovacao, praticas ilegais, avisos de fiscalizacdo e autoridades, alerta
de funcionarios, vazamentos de dados, dendncias, consumidores insatisfeitos,
dentre outras situagdes. Um descontrole nas vendas e a falta repentina da procura
séo fatores que podem dar inicio ao que o economista denomina bolha.

Diante de eventos como esses, 0S investimentos em marketing e
comunicacdo devem ser explorados com frequéncia durante um periodo de
adversidade, de modo a aproximarem os clientes potenciais, oferecendo uma
proposta de valor sempre mais convincente que a dos concorrentes. Ainda, é
importante manter-se atento aos sinais do mercado, porém, é também preciso tomar
atitudes preventivas, pois, segundo Forni (2013), o maior erro das organizacfes na
gestdo de crises é a falha completa na preparacao, na avaliagdo, no planejamento e

no treinamento para situacdes de crise.
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3 COMUNICACAO E A CRISE

Comunicar é a arte de tornar comum, fazer saber, e envolve compreender as
necessidades dos ouvintes, adequando mensagens para obter um retorno em troca
da informagao.

E através dessa ferramenta que uma empresa vai conseguir se relacionar
com o publico consumidor até o momento de fidelizacdo. Kotler e Keller (2012, p.

340) definem comunicacao de marketing:

A comunicacdo de marketing permite as empresas conectar suas marcas a
outras pessoas, lugares, eventos, marcas, experiéncias, sensacdes e
objetos. Posicionando a marca na memoéria e criando uma imagem de
marca, a comunicacdo de marketing pode contribuir com a formacéo do
Brand Equity, bem como impulsionar as vendas e até mesmo afetar seu
valor para os acionistas.

Desenvolver uma marca forte da percepcédo dos consumidores € uma tarefa
dificil que exige comprometimento de longo prazo e muito investimento em
comunicacdo para que uma organizacao possa aproveitar as vantagens e 0s
beneficios que isso pode trazer.

Agregar valor a marca significa trabalhar na sua construcao diariamente para
alcancar uma posicéo de destaque perante os consumidores. O valor da marca € tdo
importante que atrai também investidores e profissionais em busca de bons
empregos. Kotler e Keller (2012, p. 260) definem esse valor, também chamado

brand equity:

O brand equity € o valor agregado atribuido a bens e servigos. Esse valor
pode se refletir no modo como 0s consumidores pensam, sentem e agem
em relacdo a marca, bem como nos prec¢os, na participacdo de mercado e
na lucratividade gerada pela marca.

N&o basta ter somente valor agregado, € preciso qualidade, seriedade, ética
e tradicdo. Junto a tudo isso, a marca precisa ser competitiva. Segundo a concepcao
de Neves (1998, p. 64), imagem competitiva € aquela que:

1. Gera negdcios: conquista clientes, acionistas, parceiros, fornecedores,
etc.
2. Atrai, mantém e motiva os melhores profissionais.
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3. Consegue a boa vontade de certos publicos: abre portas, da credibilidade
a entidade, etc.

Toda organizagdo € percebida de forma positiva ou negativa pelo seu
publico; se a sua imagem nao da o retorno esperado, entdo ela ndo é competitiva e
dificilmente vai sobreviver no mercado por muito tempo. Para ser competitiva, uma
marca precisa atrair a atencdo e a preferéncia por meio de uma comunicacao
adequada com o publico do qual depende.

O cliente precisa sempre estar atraido por alguma razdo, e nenhum
comunicador consegue impor uma informacédo e agradar a todos os receptores de
maneira global, mas pode-se trabalhar os detalhes para fazer com que a maioria
compreenda a mensagem passada, sem torna-la agressiva ou negativa. A
comunicacdo de marketing, ainda seguindo a concepcao de Kotler e Keller (2012), é
o meio pelo qual as empresas buscam informar, persuadir e lembrar os
consumidores, direta ou indiretamente, dos produtos e das marcas que
comercializam.

O que o publico assimilar com as informacgbes recebidas pelo trabalho de
comunicacao sera determinante para a imagem da empresa. Principalmente durante
um evento de crise, a gestdo de comunicagado tem que ser rapida para administrar
as mensagens e informacdes, ou seja, sem burocracia ou lentidao.

A mensagem de comunicacgao deve ser trabalhada para atender as diversas
areas da empresa e suas necessidades especificas, mantendo o foco em seus
objetivos principais de marketing, pois, conforme Forni (2013) cita, as mensagens
comunicadas por uma organizacdo na crise sdo esperadas para exercer um papel
vital na mitigagcéo da situacéo negativa.

Qualquer que seja a mensagem, Neves (1998, p. 93) aponta alguns
requisitos importantes: “simplicidade, clareza, brevidade, rapidez, timing adequado,
objetividade, organizacdo, motivacdo, impacto, originalidade, coeréncia,
credibilidade, totalidade”. Reduzir a impresséo negativa e fazer com que o equilibrio
da empresa seja mantido € o principal papel das mensagens de comunicagdo nos
momentos criticos. Por isso, uma acdo importante na gestdo de crise € escolher a
forma de comunicar todos os stakeholders, funcionarios, colaboradores, clientes,

acionistas, fornecedores e principalmente a midia. Forni (2013, p. 125) afirma que:
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Todos os publicos com alguma relagdo com a organizacéo, principalmente
voltados ao negdcio, precisam ser informados e tranquilizados. O foco da
comunicacdo de crise é criar uma versdo para circular no mercado, por
meio de acdes de comunicacdo tempestivas, objetivas e claras.

Qualquer envolvido no processo deve ser informado sobre o problema
ocorrido e quais agdes e solugdes estdo sendo tomadas pela empresa para a pronta
resolucdo. Quando isso ndo ocorre, além de deixar as pessoas inseguras, pode
fazer com que a gestdo perca totalmente o controle da situacdo, atingindo a sua
reputacdo. Para Neves (1998), siléncio, além do popular "quem cala, consente”,
pode também estar codificando desprezo.

A escolha do canal ideal para comunicar ao publico uma mensagem em
relacdo a crise deve ser muito criteriosa, para ndo piorar a situacdo. Com a
tecnologia e as diversas formas de interacdo, € preciso ter cautela e cuidado ao
divulgar notas ou noticias. Portanto, também € papel do comunicador escolher qual
sera a maneira de interagir, seja por redes sociais, via mailing, entrevistas,
atendimento online, call center, entre outros.

Comunicar de forma integrada com todos os veiculos disponiveis no
mercado é mais seguro. A ampla gama de ferramentas de comunicacao, mensagens
e publico torna obrigatério que as empresas se encaminhem para uma comunicacao
integrada de Marketing. (KOTLER; KELLER, 2013, p. 530).

N&o basta escolher apenas um ou dois veiculos de comunicacéo para enviar
uma mensagem de crise. Hoje, os meios de comunicacdo sé funcionam e séo
eficazes se trabalhados de forma integrada; é preciso utilizar os diferentes recursos
gue estao disponiveis para ter sucesso, sendo a informacédo ndo se difunde e néo
tem o alcance desejado.

Comunicag0es integradas significam a reunido de todas as ferramentas por
segmentos para chegar no objetivo desejado. Segundo a definicdo de Neves (1998),
cada problema tem um remédio especifico, mas o organismo tem que ser olhado
sempre como um todo para que os remédios tenham efeito sinergético.

Quando diferentes midias sédo aplicadas em conjunto, maior € a forca que a
empresa tem para se comunicar e, consequentemente, a informacédo tera um
impacto mais eficiente. Segundo Kotler e Keller (2012, p. 534), ndo basta apenas
contar com a comunicagao integrada, outros fatores trabalhados em conjunto

também sdo0 necessarios:
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O gerenciamento e a coordenacdo de um processo completo de
comunicacdo requerem uma comunicacao integrada de marketing (CIM),
planejamento de comunicacdo de marketing que reconhece o valor
agregado de um plano abrangente, capaz de avaliar os papéis estratégicos
de diversas disciplinas de comunicagdo e combina-las a fim de oferecer
clareza, coeréncia e 0 maximo impacto por meio da integracdo coesa de
mensagens criteriosas.

O gerenciamento de comunicacdo é um processo complexo e de dificil
implementacgé&o. Para atingir resultados significativos, deve-se levar em consideragéo
o planejamento de comunicagdao completo, em que o0 posicionamento da empresa e
as estratégias de acdes devem estar bem definidas, levando em consideracdo a
meta e 0s objetivos definidos em conjunto com os gestores.

Desta forma, criar o conteldo especifico e implementa-lo através das
solucBes propostas por meio da comunicacao integrada de marketing significa obter
uma melhor abrangéncia, gerada através das mensagens veiculadas na midia,
diante de um periodo de adversidade, com informacdes mais criteriosas e de melhor
entendimento ao publico.

Conforme as definicbes de alguns autores ja citados, é possivel afirmar que
o cuidado no gerenciamento de comunicacdo é importante para atingir os objetivos
da empresa, pois comunicar tudo e a todos é desperdicio de tempo. Além de
identificar e selecionar qual meio de comunicacdo sera eficaz para se trabalhar, é
preciso escolher com rapidez a linguagem da informacdo, adequando-a aos
diferentes publicos, pois termos técnicos e especificos ndo sao utilizados pela
imprensa que noticia @ massa sobre o ocorrido.

Uma sugestdo para facilitar o dialogo entre os diferentes publicos é de que
toda corparacgdo crie um manual proprio de orientacdo para criacdo e aprovacao de

notas e mensagens de comunicacéao de crise. Para Forni (2013, p. 186):

Antes das crises, deve haver um consenso na organizagao, de preferéncia
transformando em norma escrita, das instancias para aprovacao de notas.
Admitindo que a empresa tenha, como preconiza a boa gestdo, um comité
de crise, competiria a ele, com respaldo do principal executivo, aprovar
todos os comunicados nas crises graves.

Ter um guia para que a equipe siga sempre a mesma linha de ideias e

argumentos, com sugestbes de termos concisos e adequados para diferentes
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ocasides, € uma solucdo que facilita o trabalho da equipe de comunicacado de crise
durante a elaboragdo de um comunicado emergencial.

Para alguns especialistas, a resposta a crise deve ocorrer nos primeiros 15 a
30 minutos, pois se a empresa nao assumir o controle da situacdo, outras
informacdes, muitas vezes incorretas, vao percorrer a midia e impactar pessoas e
clientes. O mantra da comunicacgéo de crise, segundo Forni (2013), é "conte tudo e
depressa”.

Qualguer mensagem absorvida de forma incorreta tem um poder viral que
pode destruir a imagem de uma marca e abalar a economia do negécio. Portanto, é
preciso ser precavido e, assim que a crise chegar, delegar um responsavel
especializado para representar a empresa em momentos que houver necessidade
de uma entrevista presencial ou contato direto com a imprensa. Esse responsavel
deve ter uma visdo geral da gestdo da resposta, contribuir para decisdes de nivel
estratégico e ser publicamente visivel em momentos-chave, durante o incidente e
durante a resposta da crise. (FORNI, 2013, p. 220).

O porta-voz deve estar sempre preparado e posicionado para explicar uma
situacdo a imprensa e dar um retorno apos esta interacdo a organizagdo. Assim, o
planejamento de comunicagéo sera reavaliado constantemente para detectar falhas
gue possam trazer outras consequéncias negativas.

Somente através do retorno constante dos funcionarios e da analise
detalhada do mercado € possivel identificar ameacas aos negoécios e oportunidades
em tempo de a corporacao tracar novos planos e se ajustar a eles. Ter um sistema
de inteligéncia de marketing € importante diante dos momentos de instabilidade da
atualidade. Uma definicdo sobre esse sistema é apresentada por Kotler e Keller
(2012, p. 73) como sendo ideal:

Um sistema de inteligéncia de marketing € um conjunto de procedimentos e
fontes usado por gerentes para obter informag6es diarias sobre ocorréncias
no ambiente de marketing. O sistema de registros internos fornece dados de
resultados, enquanto o sistema de inteligéncia de marketing fornece dados
de eventos. Os gerentes de marketing coletam informacdes de marketing de
diversas maneiras: lendo livros, jornais e publicacdes setoriais, conversando
com clientes, fornecedores e distribuidores, acompanhando midias sociais
na internet; e participando de reunides com gerentes de outras empresas.

Ter um sistema de dados com informacdes atualizadas, com todos os

envolvidos no processo organizacional, € uma vantagem ndo sO diante da
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concorréncia, mas também um ponto positivo na construgdo de um planejamento
eficiente. Um relatério sobre a concorréncia, novos lancamentos de produtos e
marcas, precificacdo e outros fatores apontados neste levantamento podem trazer
muitas respostas as davidas da gestdo, inclusive identificar momentos de
instabilidade para entdo acionar a equipe de gestédo de crise e propor acdes para a
reducdo do impacto que uma adversidade venha causar.

As atividades de marketing aplicadas dentro da empresa sao tao importantes
guanto as aplicadas no ambiente externo. Muitos gestores cometem o erro de nao
dar a devida atencdo a comunicacdo interna, que pode se tornar uma ferramenta
considerada essencial na gestdo e prevencdo de crises no mundo corporativo.
Existem problemas que somente o operacional, com sua experiéncia propria, é
capaz de identificar e de resolver, mas muitas vezes esse publico ndo é ouvido. Uma

boa definicdo sobre o tema é apresentada por Luiz Antonio Gaulia (2010, s.p.):

Falta um entendimento maior, por exemplo, sobre a comunicacédo face a
face entre liderangas e gestores e destes com suas equipes - como
incentivo para a cria¢géo de uma cultura transparente de mérito e resultados.
Sobre os muitos informativos, e-mails, jornais ou revistas internas
incapazes, muitas vezes, de ter uma linha editorial (e visual) conectada a
uma estratégia de branding. Além das campanhas mal planejadas, com
investimentos sem retorno e sem alinhamento ao plano de negdcios. E uma
completa falta de integracdo entre areas como RH, marketing, comercial,
operacgfes e mais recentemente, sustentabilidade.

Um modelo de comunicacéo interna bem estruturado, agil e permanente,
que faca parte da rotina empresarial, torna os relacionamentos mais saudaveis e o
trabalho mais produtivo. Apesar da necessidade de se comunicar, muitas empresas
enfrentam dificuldades de conexdo com este publico, que €é extremamente
importante para o desenvolvimento e crescimento do negdcio.

Os colaboradores querem ser ouvidos e precisam disso para se sentirem
motivados. Os programas de relacionamento ajudam a conquistar 0 engajamento
dos funcionarios e a promover uma mudanca cultural na empresa. Neves (1998, p.
315) relata que a comunicacédo interna precisa ser trabalhada em conjunto com o

departamento de recursos humanos para uma maior eficiéncia:

A comunicacao interna deve ter como um dos objetivos ajudar RH na troca
dos sinais negativos do moral da tropa. Para tanto, é preciso saber quais
sdo eles, diagnosticar, com razoavel grau de acerto, as causas das
insatisfac8es, angustias, frustacdes, tensbes e ansiedades que brotam, com
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frequéncia e intensidade, no ambiente interno das organizagdes, isto €, nos
ecossistemas.

Em outras palavras, € preciso monitorar o clima da organizagcdo, motivar os
funcionarios através do conhecimento de suas opinides, proporcionando ndo sé uma
vantagem competitiva para a empresa através do espirito de equipe, mas
contribuindo também para a construcdo da reputacdo corporativa, visando a
satisfacéo dos clientes.

Quando uma empresa consegue transmitir ao publico interno coeréncia
entre discurso e pratica, significa que adquiriu uma identidade propria, alinhando
seus principios aos valores e sua missdo. Os colaboradores sempre devem estar
inseridos no plano de acbOes da gestdo para combater a crise, pois em alguns
momentos, eles sabem muito mais a respeito do problema do que a propria diregéo.
Segundo a concepcéo de Forni (2013, p. 131):

Os empregados devem ser incentivados a se sentir participantes ativos, ou
entéo irdo agir apenas como observadores externos. Se os funcionarios
nao se sentirem como membros de equipe, podem se tornar fontes de
informacdes particulares e negativas para a imprensa. O publico interno
muitas vezes sabe mais da crise do que a prépria diretoria.

Diante disso, pode-se afirmar que um gerenciamento de comunicacao de
crise bem-sucedido prioriza o trabalhador. Sendo assim, comunicagdo interna e
comité de crise devem trabalhar em sintonia e criar um territério sélido para quando
uma adversidade chegar, a fim de que as consequéncias ndo venham a ser muito
devastadoras.

Quando a crise chegar ao final e a empresa voltar a exercer as atividades
normalmente, ter aplicado o plano de comunicac¢éo de crise podera servir para que a
organizacdo saia da instabilidade sem prejudicar sua imagem. Mas o planejamento
deve ser continuo, mesmo quando os negécios comecem a melhorar.

A respeito da poés-crise, McDonald e Wilson (2013, p. 61) comentam que 0s
formularios sdo preenchidos, nem sempre com muita diligéncia, e os planos
resultantes sdo rapidamente arquivados e nunca mais se fala neles. S&o vistos
como algo exigido pela sede e ndo como uma ferramenta essencial de
gerenciamento.

Diante da definicdo acima, € importante ressaltar que os resultados obtidos

através da estratégia de gestdo de crise devem sempre ser revistos e nunca
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esquecidos pela gestdo. O plano de comunicacdo de crise sO ira funcionar
novamente se a empresa tiver um sistema de comunicagéo ativo e integrado em

operacdo continua.

3.1 O PAPEL DO RELACOES PUBLICAS NA COMUNICACAO DE CRISE

Uma definicdo de Neves (1998, p. 180) sobre a atividade de relacdes-
publicas, RP, € de ajudar uma organizacdo e seus publicos a mutuamente se
adaptarem uns aos outros.

O papel do profissional de RP é extremamente importante no gerenciamento
de comunicacdo de crise, pois € o0 responsavel pelo bom relacionamento da
organizagdo com diferentes publicos. Esse profissional visa a conscientizacdo da
opinido publica através de noticias veiculadas na midia, e, para Kotler e Keller
(2012), pode desenvolver credibilidade, comunicando a mensagem em um contexto
editorial.

Na concepc¢do de Neves (1998, p. 183), a origem do RP é a necessidade da
comunicagdo entre publicos diferentes. Dentre as atribuicbes ao cargo estdo a
solucdo de muitos conflitos dentro da sociedade, o aumento da credibilidade das
entidades junto aos publicos de interesse e 0 incentivo para a instituicoes
desenvolverem a consciéncia social.

Com base nas definicbes dos autores citados, pode-se dizer que os
profissionais de RP administram as mensagens e notas a imprensa, fazendo com
que os diferentes tipos de publico tenham um melhor entendimento sobre
determinado fato ou assunto.

Somente através de uma pesquisa € possivel colher dados precisos sobre
uma determinada questado especifica. Para Neves (1998, p. 146), todo programa de
relacbes publicas deve comecar com pesquisa, principalmente em tempos de

recursos escassos. O processo € o seguinte:

1. identificacdo e definicdo dos publicos;
2. descri¢do do processo, situacdo ou fenébmeno;

3. explicacéo de porqué algo esta ocorrendo, suas causas e efeitos;
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4. prever o que ocorrera se nada for feito.

Pesquisar significa compreender e identificar melhor o problema, e, segundo
Neves (1998, p. 147), seus fundamentos séo: a selecdo de amostra; o questionario;
a entrevista; e a andlise dos resultados.

Todos esses fundamentos devem ser pensados e elaborados de acordo com
0 objetivo e o0 problema de pesquisa, que deve ser realizada e aplicada por um
especialista, principalmente para fazer a leitura final e de extrema importancia para
identificacdo dos riscos e ameacas que vém afetando a instituicao.

Apés realizada a pesquisa e durante o evento de crise sob a Oética de
relacbes publicas, é fundamental desenvolver uma estratégia baseada em
transparéncia, clareza de informacfes e objetividade. Levando em consideracéo
essa estratégia, existem algumas medidas concretas para administrar relacdes de
sucesso com seu publico principal, que foram relatadas por Kotler e Keller (2012, p.
565): “1. Relacbes com a imprensa: apresentam noticias e informacdes sobre a
organizacdo com o melhor enfoque possivel.”. E a este profissional que cabe
resolver os problemas de imagem das organizacBes através do contato com a
imprensa. Para Neves (1998, p. 22), seu papel sera integrar esse publico, ajustando
protocolos, desenvolvendo agendas comuns, enfim, conectando universos estranhos
entre si.

“2. Publicidade de produto: conjuga esforcos para divulgar produtos
especificos.” (KOTLER; KELLER, 2012, p. 565). A marca tem grande poder de
influéncia sobre as escolhas dos consumidores, portanto todo produto deve ser
divulgado de acordo com as preferéncias do publico-alvo, e esta publicidade pode
ser apoiada pelo profissional de RP. Para Neves (1998, pg. 187), um pré-requisito
para esse profissional é ter energia para desenvolver diferentes tarefas: enquanto
imagina uma estratégia para lidar com uma questao delicada junto a opinido publica,
pensa nas pessoas que deverdo ser convidadas para um coquetel que sera
realizado para anunciar um produto.

“3. Comunicacédo corporativa: mediantes comunicacdes internas e externas,
faz com que a empresa seja mais bem compreendida pelos diversos publicos.”
(KOTLER; KELLER, 2012, p. 565). Manter uma comunicacao corporativa ativa
fortalece a empresa e prepara os funcionarios para momentos criticos. Trabalhar a

7

comunicacdo interna é importante também para que informac¢des maldosas nao
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sejam divulgadas no ambiente externo da corporacdo. Conforme cita Neves (1998,
p. 319): “por deficiéncia da comunicagdo interna, ou pela mentalidade ‘isso néo é da
conta deles’, ha sempre uma penca de desinformacdes circulando pelos corredores
das empresas, piores que o transcendental dilema do acende e apaga, que depois
vao sendo carregadas para fora espalhando-se pela sociedade.”

“4. Lobby: negocia com legisladores e autoridades governamentais a
promocado ou alteracdo de leis e regulamentacdes.” (KOTLER; KELLER, 2012, p.
565). Segundo Prado (2013, p. 56), lobby €&, na verdade, uma atividade de
comunicacdo persuasiva, feita por meio do fornecimento e troca de informagodes e
propostas politicas entre um setor da sociedade e os poderes publicos. Por conta
disso, a diretoria deve estar sempre bem orientada e, se necessario, auxiliar a
negociacdo com autoridades e legisladores de forma auténtica e de modo que néo
venha causar prejuizos maiores a organizagao no futuro.

“5. Aconselhamento: orienta a administracdo quanto a problemas publicos e
guanto as posicoes e a imagem da empresa, nos bons e nos maus momentos.”
(KOTLER; KELLER, 2012, p. 565). Os diretores e gestores devem ser informados
sobre a situagdo em que estao inseridos, inclusive receber aconselhamentos diante
de situacbes dificeis. Para Prado (2013, p. 79), nesses casos de crise, 0 mais
importante, vital e prioritario a ser feito de inicio é ter o melhor conhecimento dos
fatos. Sem isso, é dificil saber como agir.

Para os momentos de decisdo, é importante a atuacdo do RP, capaz de
suprir as necessidades mediando conflitos. Utilizando as medidas acima durante um
periodo de instabilidade ou de forma continua, a relacdo entre sociedade e
organizacao sera mais eficiente, melhor comunicada e direcionada.

Além da imprensa, a comunica¢ao corporativa também é importante e deve
informar aos funcionarios e demais envolvidos sobre todos os detalhes que
originaram a crise e as estratégias de contingéncia que estdo sendo tomadas para
amenizar possiveis danos.

A funcédo mediadora do RP preza também pela harmonia no relacionamento
entre a organizacdo e a imprensa, além de auxiliar diretores durante o processo de
planejamento estratégico. De acordo com o relato de Fortes (2003, p. 53), as
relacbes publicas contribuem decisivamente com as estratégias empresariais
quando integram 0s Varios sistemas administrativos e alicercam as operagfes que

serdo desenvolvidas pelos grupos ou individuos em uma organizagao. Portanto, o
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trabalho de um RP facilita a tomada de decisbes dos gestores quando ha um
trabalho integrado desenvolvido entre todos os setores.

O profissional de RP deve estabelecer os objetivos de comunicacdo para
alcancar individualmente seu publico-alvo, elaborar as mensagens, escolher os
veiculos para implementar o plano de a¢fes e, posteriormente, avaliar os resultados
obtidos com o trabalho. Kotler e Keller (2012, p. 566) citam as principais decisdes de

investimentos por relacdes publicas:

PublicacBes: as empresas dependem bastante de materiais publicados para
alcancar e influenciar seus mercados - alvo. Isso inclui relatérios anuais,
folhetos, artigos, boletins e revistas corporativas e materiais audiovisuais.
Eventos: as empresas podem chamar a atencdo para novos produtos ou
outras atividades organizando ou divulgando eventos especiais que
alcancem o publico-alvo, como coletivas de imprensa, semindrios, passeios,
exposi¢fes, concursos, competicdes e aniversarios.

Patrocinios: as empresas podem promover o home de suas marcas e seu
proprio nome patrocinando e divulgando eventos esportivos e culturais e
causas extremamente relevantes.

Noticias: uma das principais tarefas dos profissionais de rela¢des publicas &
encontrar ou criar noticias favoraveis sobre a empresa, seus produtos ou
funcionédrios, além de fazer com que a midia aceite press releases e
participe de entrevistas coletivas.

Apresentacdes: com maior frequéncia, os executivos devem abrir um
espaco para responder a perguntas da midia ou promover palestras em
associacbes comerciais ou em reunides de vendas. Essas aparicbes em
publico podem contribuir para a imagem da empresa.

Atividades de prestacdo de servicos de interesse publico: as empresas
podem influenciar positivamente o publico contribuindo com dinheiro e
tempo para causas sociais.

Identidade de midia: as empresas precisam de uma identidade visual para
gue o publico possa reconhecé-las imediatamente. A identidade visual é
transmitida por logotipos, cartdes e outros itens de papelaria, folhetos,
sinalizacdo, formularios, cartdes de visita, instalagbes, uniformes e tipos de
vestimentas.

Algumas dessas ferramentas apontadas devem ser utilizadas durante um
evento de crise com o objetivo de dar suporte ao departamento de comunicacao. Por
este motivo, € importante que os RPs tomem a decisdo certa para afetar a
conscientizacdo do publico de maneira rapida. Uma empresa que ndo fala
imediatamente diante de uma acusacao grave comeca a ser suspeita de ter algo a
esconder ou de realmente as alegac¢des das vitimas terem procedéncia. (FORNI,
2013, p. 210).

A elaboracdo do material para as publicagbes e noticias em tempos de
instabilidade devem conter informacdes concretas e estar em sintonia com 0s

objetivos tracados pela equipe de contencéo de crise, pois, segundo Forni (2013), se
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a resposta for vulneravel, fragil, a organizacdo pode estar dando muni¢do para
acdes na justica que implicardo pesadas perdas financeiras.

Eventos e apresentacfes como coletiva de imprensa representam sempre
um risco as organizagdes, caso 0 porta-voz ndo esteja treinado e ndo apresente
uma postura firme diante da situagcdo. Nunca se deve perder de vista que a
convocacdo da entrevista coletiva é para esclarecer a crise e responder as
perguntas; ndo para mascara-la, fugir das respostas ou apenas para tentar salvar a
pele da organizacdo. (FORNI, 2013, p. 212).

A identidade visual dos materiais publicados em periodos de crise ndo deve
ser esquecida pelas organizacdes, pois manter sempre a mesma linha visual e ter
cuidados com o design é tdo importante quanto a escolha do responsavel para
atender a imprensa em qualquer ocasido que for acionado. Uma acado importante do
departamento de comunicacdo sera determinar quem sera este porta-voz e treina-lo,
pois ele sera o principal contato que ird atender a midia para esclarecer questdes
sobre o evento de crise e dar demais informacBes sobre a organicdo. Deve-se
escolher um porta-voz experiente, informado, que fale com clareza e diante do qual
0 publico néo se sinta diminuido. (SUSSKIND; FIELD, 1997, p. 103).

A avaliacdo dos resultados financeiros provindos das acgbes de relagbes
publicas é de pouca possibilidade de mensuracdo, pois geralmente essas sao
empregadas em conjunto com outras ferramentas de divulgacdo. Para Kotler e
Keller (2012), a maneira mais facil de medir a eficacia da acdo de relacbes publicas
de marketing € calcular o nimero de exposi¢cées na midia; desta forma, é possivel
ter um resumo através de clipping de noticias fornecido pelos profissionais da area,
ou seja, a selecdo de divulgacdes em jornais, revistas e outros meios de
comunicacao que tratarem do assunto.

O departamento de comunicacao deve trabalhar em conjunto com o RP, 0
porta-voz, o departamento juridico e os demais setores da organizacdo para
alcancar os objetivos estabelecidos pela diretoria ou gestdo de crise. Para ajudar o
marketing e outras funcdes a determinar de modo integrado o que € melhor para os
interesses da empresa, algumas solugcdes sdo seminarios conjuntos, comités mistos,
programas de intercambio de funcionarios e métodos analiticos para determinar o
custo de acao mais lucrativo. (KOTLER; KELLER, 2012, p. 684).

Se o RP trabalhar em cooperacdo com todos os setores, serd possivel

enfrentar o evento de crise com responsabilidade e transparéncia, adequando as
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acOes do plano de contencdo de crise na rotina de cada um e comunicando de

forma eficaz a todos os publicos, inclusive a imprensa.

3.2 O RELACIONAMENTO COM A MIDIA DURANTE A CRISE

O papel principal de um jornalista consiste em coletar, redigir, editar e
divulgar informagdes atuais em meios de comunicagdo. Esses profissionais de midia
geralmente sdo ousados e estdo curiosos a fim de noticiar um grande acontecimento

com exclusividade.

Hoje, pela velocidade da informacdo e diversificagdo dos meios de
divulgacdo, ndo existe fato negativo imune ao dominio publico. As vezes,
um evento simples, mas perigoso, pode realmente ser um sinal de crise.
Mas depende como ele cai no mundo online e como vai ser tratado.
(FORNI, 2013, p. 12).

Uma desordem que resulte em cobertura de noticias com o potencial de
grande repercussao dos fatos, chama atencédo e gera interesse do publico. Portanto,
toda crise provavelmente chegara a midia, pois os jornalistas vivem disso. A crise
tem uma tendéncia a aumentar de intensidade, levando a uma presséao da midia ou
dos 6rgéos de fiscalizacdo, grupos ativistas ou politicos. (FORNI, 2013, p. 10).

Por este motivo, durante um evento de crise, € de extrema importancia
comunicar rapidamente a imprensa e o publico sobre os acontecimentos ocorridos,
para que o assunto nado fuja do controle da organizagcdo com a divulgacdo baseada
em informacdes mentirosas e fora da realidade.

Um publico é todo grupo que tenha interesse real ou potencial na empresa,
OuU que possa exercer impacto em sua capacidade de atingir seus objetivos.
(KOTLER; KELLER, 2012, p. 565). Ja para Neves (1998), é qualquer grupo de
pessoas, fisicas ou juridicas, com o qual o empreendimento precise manter uma
linha de comunicacdo. Entdo, publico pode ser definido como sendo qualquer
pessoa com guem a empresa deve se comunicar em algum momento de sua
existéncia.

A maioria das empresas precisa manter uma comunicagdo com a imprensa

em determinado periodo, principamente quando existe uma certa instabilidade. A
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imprensa pode se tornar um agravante a crise quando torna publica uma simples
publicacdo indevidamente explicada, causada muitas vezes pela falta de interagéo

entre a organizacdo e a midia, conforme relata Viana (2001, p. 167):

O elemento surpresa. A falta de habito de lidar com a midia. A caréncia de
informacdes. A forma como seus impactos se propagam. A incomum
curiosidade da midia. A mobilizacdo da opinido publica e dos governantes.
E, 0 que é pior, a perda do controle das iniciativas.

E preciso saber lidar com a imprensa. Se uma organiza¢&o ndo comunicar
rapidamente os fatos a imprensa, ela deixa de controlar as noticias divulgadas, jpa
gue com o crescimento do jornalismo online as informa¢des ndo chegam somente
pelos meios de comunicacdo convencionais.

Do ponto de vista jornalistico, as crises podem ser graves ou leves. Ela é
grave quando jornalistas e a opinido publica demandam e até pressionam por um
pronunciamento oficial da organizagdo. (FORNI, 2013, p. 38). A crise com maior
gravidade geralmente provém de desastres naturais, acidentes e acontecimentos
gue envolvem maior interesse da sociedade pela noticia.

Demissdes, fusbes e uma reestrutura organizacional podem originar crises
leves, que sdo facilmente administradas pela diretoria. Nesses casos, 0s proprios
executivos da administracdo usualmente anunciam tais crises a opinido publica, se
julgarem conveniente. (FORNI, 2013, p. 38).

Segundo uma pesquisa apontada por Schachtitz (citada por RICO, 2014, p.
21), realizada para medir o nivel de confianca das pessoas, do governo, de

organizacdes nao governamentais, da midia e de empresas, mostrou que:

74% dos entrevistados no Brasil confiam na midia tradicional como fonte de
informacdes. A mesma pesquisa aponta que 65% dos entrevistados
também confiam nas midias hibridas, formada tanto por veiculos que
nasceram na internet, como sites e portais de noticias ou blogs com
grandes audiéncias, quanto por veiculos tradicionais que ganharam
desdobramentos na internet como fonte de informacgéo e 63% confiam nas
midias sociais.

Esses dados mostram que a midia influencia a opinido publica através da
divulgacdo de suas noticias e que principalmente as publicacdes divulgadas na
internet e redes sociais ganharam notoriedade neste segmento, sendo fontes de
informagdo para muitos publicos. Portanto, saber utilizar os diferentes meios de

comunicacado disponiveis no mercado e seus avangos tecnoldgiocos pode significar
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o declinio ou o fortalecimento de uma organizagdo diante de um momento de
instabilidade, dependendo da maneira que utilizar essas ferramentas.

A midia ndo é a unica responsavel pelo fortalecimento da corporacéo
durante uma adversidade, mas é considerada extremamente necessaria para
alcancar e satisfazer a opinido publica através de contetdo e comunicados. Por isso,
manter um bom relacionamento com a imprensa e também controlar o fator gerador
de crise sado fatores decisivos para a superacdo de um obstaculo. A importancia

desta relacéo é apontada por Forni (2013, p. 185):

O relacionamento com a midia consome um bom tempo na gestéo de crise.
Mas deve ser uma variavel cada vez mais decisiva. Comunicacdo e
operagdo caminham juntas. Controlada a operagdo ou o fato gerador da
crise e acertado o discurso da midia, a crise esta quase superada. Ou pelo
menos sob controle.

Para o relacionamento com a imprensa, além de ter um banco de dados
atualizado para momentos em que for preciso divulgar uma informacao importante, €
necessario ter um porta-voz preparado para exercer esta atividade de comunicar, de
forma que ndo venha a se tornar mais um ponto negativo a empresa.

“‘Nas crises, as organizagOes precisam ter uma cara. Elas devem se
mostrar’. (FORNI, 2013, p. 220). Em virtude da importancia deste contexto,
especialistas criaram um manual dedicado exclusivamente ao porta voz para ser
utiizado em eventos de crise, conhecido também pelos profissionais de
comunicacdo como media training.

Esse treinamento de midia teve inicio nos Estados Unidos, a partir da
década de 70, quando grandes multinacionais enfrentaram graves crises, e hoje é
pré-requisito para executivos de grandes corporacdes. Forni (2013, p. 215) explica

esta etapa de treinamento:

Consiste em uma parte tedrica, com fundamentos sobre o funcionamento da
imprensa, as rotinas da redacao, o perfil dos jornalistas, dicas de postura,
fonoaudiologia. E a parte pratica, com entrevistas simuladas de midia
impressa, televisdo, radio e Internet.

Este manual consiste em orientar o profissional escolhido para informar a
imprensa sobre imprevistos, acidentes ou agdes emergenciais que possam vir a

ocorrer com a corpora(;éo.
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A escolha do porta-voz deve ser baseada no conhecimento em que a
pessoa tem sobre a organizacédo e sua filosofia. Ele deve ter disponibilidade para
atender a imprensa, sua conduta deve combinar com a imagem que a empresa quer
divulgar, tendo consciéncia da importancia de sua imagem, ja que essa estara
interligada a marca. Ele deve ser um profissional treinado no relacionamento com a
imprensa, principalmente sob forte pressdo, como costumam ser as entrevistas de
crise. (FORNI, 2013, p. 219).

O escolhido para este papel também deve ser bem informado sobre
atualidades, estar em sintonia com a missdo e o0s valores da empresa, estar
envolvido com assuntos operacionais, administrativos e comerciais. Todo momento
em que a imprensa procurar a empresa, 0 porta-voz devera ser acionado e
designado para prestar informacfes, que serdo sempre padronizadas pelo
profissional treinado para este relacionamento especifico, fazendo com que a
imprensa entenda de forma clara o argumento declarado para repassar a mensagem
em seus canais de comunicacao. Entrevistas exclusivas com um bom porta-voz da
empresa também podem ser acertadas, mantendo-se a uniformidade do discurso.
(FORNI, 2013, p. 206).

Se o plano de comunicacéo for funcional, valorizando a comunicacéo interna
e externa, assim como o porta-voz, atento e preparado, esses fatores poderdo
ajudar a minimizar ou reverter uma imagem arranhada depois de uma situacédo de
crise. Para Forni (2013, p. 128), muitas corporacées multinacionais e governos usam
mal a comunicacdo ao enfrentar crises graves, provavelmente porque nao
construiram um plano de comunicacgéo de crise.

Durante a implementacdo do plano de comunica¢do de crise, manter um
bom relacionamento e saber se comunicar com a imprensa sdo fatores decivivos,

portanto, para a reputacao das empresas diante da opinido publica.
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4 REPUTACAO E A CRISE

Construir uma historia alinhando uma boa reputacéo é uma tarefa dificil e de
longo prazo no mundo empresarial, onde erros de gestao, falhas em produtos e uma
informagao equivocada circulando nas redes sociais podem rapidamente mudar a

opinido dos consumidores sobre uma marca.

Grande parte das crises, inevitavelmente, causa danos a reputacgéo,
compromete 0 nome e os produtos da empresa, desgasta a imagem de
autoridades, politicos e celebridades. Compromete a avaliagdo de governos
e governantes. Dai, o receio de, primeiro, se deparar com uma crise.
Depois, da forma como a situagéo serd tratada pela organizacéo, pela midia
e pelos stakeholders. (FORNI, 2013, p. 43).

Ao deparar-se com uma crise, a corporacdo deve ficar atenta as ameacas
que cercam 0s negocios para entdo combaté-las através de acdes especificas, de
modo a evitar possiveis danos que impactem ainda mais 0s negécios e
principalmente a reputacdo. Se a organizacdo nao tiver uma explicacdo imediata,
clara e convincente, comeca a exposi¢cao desgastante e negativa. (FORNI, 2013, p.
55).

Manter uma boa imagem é a melhor conquista de qualquer organizagéo.

Uma ampla definicdo sobre o tema é apontada por Neves (1998, p. 17):

Imagem é um vasto mundo, cujo potencial estd a espera de bons
exploradores. Pessoas e empresas podem beneficiar-se muito deste
potencial. Entre outras coisas, imagem pode alavancar e decidir negécios,
ganhar eleicbes, potencializar qualidades e virtudes, suprir deficiéncias,
fazer a diferenca, encurtar caminhos, aumentar a produtividade, dar de
comer a egos famintos, em suma, fazer a vida mais facil, agradavel e
lucrativa.

A imagem tem o poder de transformar os negocios, seja para o bem ou para
o mal, dependendo de como ela for utilizada e administrada. Por isso, manter o
trabalho de comunicacdo sempre alinhado as estratégias da empresa é necessario
para manter a boa reputacéo.

Atualmente, ter uma comunicagdo ativa nas redes sociais € uma exigéncia
do mercado, sendo importante também para conservar a imagem das empresas

durante um evento de crise. De acordo com Forni (2013), manter os stakeholders
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informados por todos os meios, incluindo midias sociais, praticamente em tempo
real, ndo é uma alternativa de comunicacdo ou uma meta para ser alcancada a
longo prazo; transformou-se num padrdo das empresas que desejam e precisam
estar atualizadas.

Qualquer impacto negativo, dependendo de sua dimensé&o, pode ter forca
suficiente para afetar a reputacdo de organizacbes ou governos. As consequéncias
que uma crise traz podem ir de abalos na reputacdo, diminuicdo de lucros,
demissbes, exposicdes negativas perante a midia, perda de confianca e
credibilidade, processos judiciais até o fechamento da empresa.

Segundo Forni (2013), reputagédo tem a ver com expectativas da sociedade
em relacdo a pessoas ou organizacdes. Por conta deste fator, ela é considerada um
ponto decisivo no ato da compra. Qualquer situacédo imprevista pode fazer com que
a intencdo de compra do consumidor mude e, através de alguns apontamentos
negativos realizados por eles, recebem uma classificagéo de risco.

Alguns consumidores desenvolvem habitos de julgamento de escolha com
base nos tipos de riscos que sao percebidos, conforme relata Kotler e Keller (2012,
p. 184):

1. Risco funcional: o produto ndo corresponde as expectativas.

2. Risco fisico: o produto imp6e uma ameaca ao bem-estar fisico ou a
saude do usuério ou de outras pessoas.

3. Risco financeiro: o produto ndo vale o preco pago.

4. Risco social: o produto resulta em um constrangimento diante de outros.
5. Risco Psicolégico: o produto afeta 0 bem-estar mental do usuario.

6. Risco de tempo: a indeficiéncia do produto resulta em um custo de
oportunidades para encontrar um substituto satisfatério.

Riscos existem e os consumidores estdo cientes deles. Muitos desenvolvem
hébitos de escolha no ato da compra para diminuir os tipos de riscos citados e dar
preferéncia a outras marcas, podendo afetar a reputagcdo da organizacao,
dependendo do grau de risco percebido. Por isso, agir dentro dos principios éticos e
ser transparente com o publico faz parte de acdes de construcdo da boa reputacao
para qualquer organizacao.

O acesso cada vez mais facil a informagéo faz com que os consumidores
tenham um maior conhecimento de seus direitos e exijam uma postura correta por

parte do mundo corporativo. Quando isso ndo acontece, principalmente através das
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redes sociais, 0os consumidores divulgam informacfes sobre a ma conduta das
organizacoes, fazendo com que a reputacdo muitas vezes venha a ser abalada.

A repercussdo de uma crise pode dar origem a boatos e conclusdes
precipitadas. Com a internet, as informa¢des ganharam alcance mundial, tornando-
se uma ferramenta de relacionamento, abrangendo um namero imenso de pessoas,

conforme aponta Forni (2013, p. 228):

Rumores, dendncias, queda de governos, protestos, mudancas do preco
nas acdes ou pesquisas, tudo bate na web instantaneamente, incendiando
uma crise imediata com pouco tempo de resposta. E como uma fagulha no
material inflaméavel. As informacdes vém de diversas fontes, chegam por
meio de fotos, videos, podcasts, posts, replicacdes. Os "replicantes" nem
sabem onde comecou, 0o que também representa uma série ameaca a
credibilidade de naticias que circulam na web.

Através de toda essa velocidade, tornou-se muito dificil conter uma crise de
reputacdo. Para Forni (2013), o diferente, os deslizes, os erros das organizacdes e
dos governos tornam-se acontecimentos midiaticos. Principalmente aqueles que
causam transtornos graves, prejuizo e até mortes.

Muitas noticias agravam as crises, inclusive as crises de reputacdo. Por este
motivo, o entendimento das obrigacbes da empresa para com o publico e seus
fornecedores deve estar sempre estar alinhado com a percepcdo do publico e
fornecedores sobre essas, estabelecendo uma relacdo de confianca e credibilidade.

Por credibilidade corporativa, entenda-se o quanto os clientes acreditam que
uma empresa pode gerar e entregar bens e servicos capazes de satisfazer suas
necessidades e desejos. Ela reflete a reputacdo alcancada pelo fornecedor no
mercado e forma a base de um relacionamento estreito. (KOTLER; KELLER, 2012,
p. 216).

Uma qualidade percebida pelo publico é fator basico para a constru¢do da
credibilidade corporativa, que depende de trés fatores, apontados por Kotler e Keller
(2012, p. 216):

¢ Competéncia corporativa: até que ponto a empresa € vista como capaz
de fabricar e vender produtos ou prestar servicos.

e Confiabilidade corporativa: até que ponto a empresa é vista como
motivada em ser honesta, confidvel e sensivel as necessidades do
cliente.

e Atratividade corporativa: até que ponto a empresa € vista como
amistosa, atraente, de prestigio, dindmica, etc.
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Confianca ndo € um atributo, sim uma qualidade que precisa ser trabalhada
e conquistada diariamente através do bom comportamento e da postura exibida
diante das situagGes cotidianas, como, por exemplo, na competéncia em producao,
na honestidade nos processos e na inovacdo. Essas caracteristicas sao
predominantes em organiza¢cdes que conquistam alta credibilidade.

Qualquer empresa considerada eficiente no seu ramo de negdcios, na
prestacdo de servicos ou venda de produtos possui credibilidade, e isso reflete no
relacionamento com seu publico-alvo, fornecedores, parceiros ou funcionarios. Para
Kotler e Keller (2012, p. 216), uma empresa tem mais chances de ser considerada

confiavel quando:

e Fornece informacdes completas e honestas.

e Oferece aos funcionarios incentivos que estdo alinhados com o
atendimento as necessidades do cliente.

e Estabelece parceria com os clientes para ajuda-los a aprender e
tornarem mais independentes.

e Oferece comparag@es validas com produtos concorrentes.

Uma empresa confiavel pratica a precisdo nas informacdes quando
solicitada, mantém o relacionamento com funcionéarios ativos, trata os clientes de
forma especial e atenciosa e apresenta superioridade ao ser comparada com
concorrentes. Porém, esta percepcdo pode ser ameacada diante de uma

adversidade qualguer se essa nao for tratada em tempo de reverter a situacao.

Em qualquer crise, quando a corporacdo sente que a credibilidade esta
ameacada, surgem rumores que estimulam os consumidores a buscar certezas do
que aconteceu e o0 que sera feito para remediar. Ao ndo encontrar respostas certas,
eles se voltam as autoridades para resolver o problema, caso estejam sendo

impactados pelo ocorrido, criando uma relacédo de desgaste.

A falta de informacao quando o publico esta exigindo uma resposta € sinal
de que a empresa esta omitindo algo importante. A reputacdo € um bem valioso de
qualquer corporacdo, que pode ser profundamente destruida no processo de mal
gerenciamento de crise. Para proteger a reputacdo do negocio, trés exemplos de
fatos potencializadores de crises foram citados por Leighton e Shelton (citados por
Forni, 2013, p. 128):
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e um novo negocio na area da midia: o mais visivel diretor geral
desaparece apds um més no emprego;

e 0 CEO deixa a empresa e descobre-se uma fraude de milhdes de
dolares;

e uma empresa de tecnologia: seu CEO foi questionado pela policia,
depois da morte de um empregado. O corpo foi encontrado numa praia
(nesse caso, podem existir inUmeras especulacdes).

Os trés tipos de risco apontados estdo presentes apenas na forma de
difusdo das mensagens na midia, que se ndo forem mantidas e controladas, podem
se transformar numa grande ameaca a reputacdo da empresa. Por este motivo, é
preciso comunicar a mensagem certa, na hora certa, as pessoas certas.

Reputacdo é o conjunto de fatores objetivos e subjetivos que envolvem os
negécios, e, para Neves (1998, p. 42), alguns desses fatores emanam da propria
marca, como, por exemplo, a garantia de qualidade, de inovacado tecnoldgica, etc.
Outros se constroem de forma auténoma no imaginario do cliente/consumidor em
funcdo de seus préprios valores e perfil.

As crises, se mal administradas, provocam efeitos destruidores na reputagao
das empresas. Portanto, o melhor a fazer é trabalhar a prevencéo, pois caso a

organizacao venha a falhar, pode-se levar anos para reergué-la novamente.



50

5 PREVENCAO DE CRISE

Estar preparado para enfrentar uma crise significa tomar algumas medidas
preventivas. Kotler e Kotler (2013) dizem que a chave para a saude organizacional é
a disposicao para examinar o ambiente em transformagé&o e adotar novos objetivos e
comportamento.

Para Forni (2013, p. 11), a crise surge de um estado limite ignorado ou
minimizado. Ela atinge uma escala de intensidade que o dicionario chama de o
"ponto de inflexdo do melhor ou pior". Ou seja, aguele momento em que ainda se
pode evitar a crise ou ser engolido por ela.

Um acontecimento negativo ndo significa que a empresa esta passando por
um momento de instabilidade econbémica, mas se ndo for bem administrado, este
problema pode ser transformado em crise.

Para executar qualquer acdo do plano de prevencdo, € necessario
primeiramente identificar 0s eventos negativos mais comuns através do
levantamento das principais crises corporativas e de maior impacto que possam vir a
afetar a reputacdo das empresas. Forni (2013, p. 36-38) menciona alguns tipos de
crises mais recorrentes, levando em consideracéo casos ocorridos nos ultimos anos:

a) direitos do consumidor: desrespeito aos direitos do consumidor; mau
atendimento; deficiéncias no call center; falhas na entrega de mercadorias de sites
online; contaminagdo acidental ou culposa de produtos; defeitos nos produtos;
contaminacao alimentar; roubos realizados por clientes; boicote a produtos ou
servicos; falta de clareza na regra do negécio; interrupcdo de servicos essenciais,
energia, agua, telefone; recall;

b) etica empresarial: utilizacdo de trabalho infantil ou escravo; processo
industrial inadequado; importacao irregular; sonegacdao de impostos, lavagem de
dinheiro; corrupcao, trafico de influéncia, uso da maquina publica; fraudes e roubos
internos; transporte pirata; cartel; desvios de dinheiro publico; uso de "laranjas";
chantagens e sabotagens; vazamento de informacgao confidencial; informacao falsa;
suborno; pirataria e adulteracdo de dados e produtos;

c) meio ambiente: acidentes ambientais; acidentes industriais; boicote de
grupos ativistas; desmatamento; contaminagdo ou degradacdo do meio ambiente;
ocupacgdo irregular do solo; vazamento de produtos tOxicos ou agressivos a

natureza, como petréleo ou derivados; contaminacdo de empregados por produtos
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toxicos; carvoarias com utilizacdo de madeira clandestina e mao de obra infantil;
rompimento de barragens ou adutoras; depositos irregulares de residos solidos;
despejo de lixo em lugar irregular; comprometimento do solo por obras néo
autorizadas ou com violacao a lei;

d) relagcdes trabalhistas ou de pessoal: acidentes de trabalho com mortes ou
feridos graves; greves, passeatas e invasdes; programa de demissdes; ameaca de
perda do executivo ou de administradores intermediarios; morte de executivos; nao
pagamento de direitos trabalhistas; terceirizacdo indevida ou proibida; sabotagem
industrial; assédios de todo o tipo (de raca, moral, sexual); sucessdo com conflitos
de familiares ou herdeiros; elevacdo do indice de acidentes ou vandalismo com
funcionérios; violéncia no trabalho por parte de funcionarios ou clientes; surto de
doenca que atinja os empregados; acidente com transporte de empregados;
escandalo em instalagbes dos empregados; envolvimento de empregado(s) em
crime grave,

e) catastrofes naturais: granizo; enchentes; deslizamento de encostas;
incéndios; secas; terremotos; tornados; erupcdo de vulcdo; erosdo do solo;
rompimento de barragens; ressacas; raios; todas com comprometimento de outros
Servigos essenciais;

f) seguranca publica: violéncia nas ruas ou estabelecimentos publicos nas
grandes cidades; violéncia no transito; acidentes com transportes publicos;
chantagem; greve da policia ou outras areas da seguranca; violéncia policial; fuga
ou revolta de presos; corrupcado policial; envolvimento de autoridades com
quadrilhas ou policiais corruptos; tomada de reféns; tiroteio dentro das instalacdes;
falta de fiscalizacdo em eventos publicos, shows, competicbes esportivas;
manifestacdes, etc;

g) poder publico: crise no Judiciario: acusacdes contra juizes; morosidade;
impunidade; crise no Legislativo com acusacdes contra parlamentares; envolvimento
de autoridades em denuncias de corrupgdo; uso da maquina publica para
favorecimento pessoal ou de terceiros; nepotismo; salarios acima do teto
constitucional; contratacdo de mao de obra irregular; epidemias ou surto
incontrolavel de doencas contagiosas; uso de bens publicos para interesses
privados/eleicoes;

h) danos patrimoniais: causados por desastres naturais; incéndios; atos de

terrorismo ou atentados a instalacdes; desabamentos; explosfes; invasdes ou
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depredacédo intencional; depredacdo pela populagdo, ativistas ou marginais;
concorréncia predatoria; mudancas nas leis que afetem o negécio; sabotagem;
perda de plantas, equipamentos e material de suprimento, exclusivos da
organizacao; interrupcao brusca da producdo da empresa;

i) controle financeiro: prejuizo em balanc¢os; colapso nas acdes; perda rapida
do valor de mercado; perda de crédito; endividamento ou inadimpléncia elevada com
repercussao no atendimento; inadimpléncia com comprometimento do interesse dos
credores; sonegacao de impostos; demissdo em massa; venda de ativos; crises nas
relacdes com acionistas ou cotistas; perda de contratos; escandalos financeiros;
quebra brusca do faturamento/produtividade; interferéncias legais ou quebra do
mercado; contabilidade ilegal,

J) contencioso juridico: processos legais contra a empresa; possibilidade de
concordata; faléncia; possibilidade de fechamento da empresa ou de parte dela;
venda de ativos; acdes de ocupacdo de instalacdo da empresa; ocupacao de
instalagdes por grupos ativistas;

k) imagem: sério dano a imagem ou reputacdo da companhia ou do governo;
problemas de identidade corporativa: uso indevido da marca da empresa ou de
produtos; adulteracdo da marca; difamacéo, callnia e boatos ndo comprovados;

[) tecnologia: invasdo do site ou dos sistemas da organizacdo; queda do
sistema; pane geral; vazamento de dados sigilosos; falta de backup dos dados;
incéndio ou risco de incéndio no centro de tecnologia da informacédo; falhas
tecnologicas ou de seguranca nos sistemas eletrdnicos; grampos irregulares; uso
indevido de imagens gravadas; ataques terroristas as instalacdes com perda de
documentos ou dados; perda de dados sigilosos de clientes ou fornecedores; uso de
produtos piratas na planta tecnoldgica;

m) servigos publicos: apagéo elétrico ou desabastecimento de agua; falha na
coleta de lixo; falta de controle do transito ou da seguranca por catatrofes naturais;
falta de obras de saneamento, acarretando danos a populacdo; caos na saude:
hospitais, pronto-socorros, etc.; falhas ou fraudes em concursos publicos; falta de
planos alternativos ou de solugéo no caso de greves;

n) crises regulatorias: multas ou passivos com o erario publico;

0) crises de gestdo: perda de executivos-chave para o mercado; sequestro

(executivos, funcionarios ou familiares); disputa de herdeiros; crises de
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administracdo; sucessao; pagamento de suborno para obter favores do poder
publico;

p) crises politicas: disputas eleitorais; disputas por cargos; uso da maquina
publica em proveito préprio ou de terceiros; conflitos internos ou externos; denuncias
contra a familia.

Com base nesses aspectos listados, pode-se afirmar que prevencdo é
pensar em solucdes e alternativas para contornar uma situacdo de adversidade
antes que o problema venha a acontecer. Nenhuma organizacdo esta imune a uma
crise que venha a prejudicar a receita, o valor da marca, a participagcao de mercado,
0 preco de acdes, a reputacdo e até mesmo a sua propria sobrevivéncia.

Os lideres muitas vezes falnam em perceber os sintomas de crises. Por este
motivo, gestores que ndo conseguem preparar a empresa para enfrentar problemas
previsiveis colocam o negécio em perigo. Diagnosticar as ameacas, 0S pontos
vulneraveis e criar sistemas de defesa e de resposta integram a politica de
prevencao. (Forni, 2013, p. 69).

Adotar uma politica de prevencao significa, portanto, mapear os principais
fatos negativos e ameacadores, detectando as principais fraquezas e consertando
as irregularidades antes que essas se agravem. Para administrar bem uma crise
quando instalada, o primeiro passo é ter trabalhado a prevencédo para a reducédo do
dano.

Kotler e Kotler (2012) definem uma ameaca ambiental como sendo um
desafio imposto por uma tendéncia ou um evento desfavoravel que, na auséncia de
uma acao de marketing defensiva, acarretaria a deteriorizacdo das vendas ou dos
lucros. Por conta disto, todo negdcio precisa avaliar peoridicamente seus pontos
vulneraveis para estabelecer metas e reforcar sua capacidade.

Ap6s um diagnostico preciso, é mais facil fazer o controle de riscos e
vulnerabilidades, pois através da implantacdo de mecanismos de defesa, é possivel
controlar as ameacas impostas pelo mercado e reduzir esses problemas.

O objetivo de todo administrador diante de uma crise € assumir o controle da
situacdo para minimizar o potencial de dano que o evento possa causar. Para que
isso venha a acontecer, especialistas em gestdo de crise afirmam que toda
corporacdo deve integrar ao plano de contingéncia treinamento para momentos de

adversidades. O plano de contingéncia deve conter ndo apenas as acOes
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preventivas, mas considerar também o treinamento da equipe de crise e dos
empregados para situacdes de emergéncia. (FORNI, 2013, p. 65).

Os custos com prevencao de crise sdo sempre uma pequena fragdo perto
das perdas ocorridas em decorréncia de um evento inesperado que ocorre quando a
organizagdo esta despreparada. Prevengdo ndo é um gasto inutil. Pelo contrario,
representa investimento. O planejamento prévio pode ser a diferenca entre o lucro e
0 prejuizo de uma organizacéo na hora da crise. (FORNI, 2013, p. 76).

Muitos gestores esperam a crise chegar para tomar uma atitude e, sem um
trabalho preventivo, acabam fazendo grandes investimentos em operacdes de
emergéncia, relacdes publicas e marketing. Forni (2013, p. 66) define prevencao

precisamente:

A prevengdo ndo é uma fase isolada no processo de gestdo de crise. Ela
faz parte integrante desse mecanismo ou processo, chamado gestdo de
crises, que gira junto, compreendendo a prevencdo, a preparacdo, o
desenvolvimento do fato negativo, seguido da resposta a crise
(comunicacao) e da recuperagéo ou pos-crise.

Prevencéao faz parte do gerenciamento de crise, e € através desta etapa que
todo o andamento do processo se desencadeia até a fase final de pds-crise. Um
bom mapeamento de mercado e o planejamento eficaz durante o processo de
prevencdo ndo s prepara a empresa para a crise em potencial, como também a
torna resistente a eventos futuros.

Para inicar o trabalho de prevencado, segundo Bernstein (2015, traducédo
nossa), é necessario fazer uma avaliagdo de risco multidisciplinar para identificar as
areas atuais e potenciais de fraqueza e falhas operacionais que podem levar a crise.

Uma simples vistoria nos relatérios da empresa, entrevista com funcionarios
e colaboradores, elaboracdo do plano de comunicagcdo com proposta de acgbes
concisas, politica de resposta de emergéncia e um plano de desastres podem
indicar caminhos para melhorias. N&o importa a grandiosidade da organizacgéo, para
Forni (2013), o plano de prevencgéo de crises também ndo pode ser um relatorio feito
por um grupo restrito de pessoas, ou pelo gabinete, ou assessoria da presidéncia,
sem o envolvimento de toda a organizagao.

Toda organizacao deve se preparar para momentos de instabilidade, e para

prevenir futuros eventos de crise, as organiza¢des devem manter um estado coletivo
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de vigilancia, conforme as caracteristicas apontadas pela concepcédo de Weick e
Sutcliffe (citados por Forni, 2013, p. 95):

Preocupacédo com falhas: tratando qualquer lapso como um sintoma de que
algo esta errado com o sistema, encorajando relatos de erros, aprendendo
licdes dos erros passados e sendo cauteloso com a complacéncia.
Reluténcia para simplificar interpretacdes: conhecendo que o mundo é
complexo, instavel e imprevisivel, eles encorajam individuos a olhar além
das suas proprias fronteiras e a serem céticos em relacdo a conhecimentos
recebidos.

Sensibilidade para operacdes: escrutinando operacdes normais de forma a
revelar deficiéncias na supervisdo, procedimentos de seguranca e
treinamento, identificagcéo do perigo etc., e incentivar ajustes continuos que
irdo prevenir o surgimento e a ampliacdo de potenciais erros, encorajando
as pessoas para falar sobre suas preocupacdes.

Comprometimento com a resiliéncia: desenvolvendo capacidades, nao
somente para detectar os problemas, mas também para ser habil a
continuar trabalhando quando as coisas derem errado.

Deferéncia a expertise: decisdes sdo delegadas aqueles na linha de frente
gue detém mais expertise (conhecimento) (ndo necessariamente 0s mais
experientes) naquele campo.

Esses pequenos detalhes transmitem alguns sinais que, se mal
interpretados e ndo solucionados a tempo, podem armar uma crise de grande
proporcdo. Se o estado de alerta funcionar, um plano de gestéo de crise elaborado
com base em todas as areas integradas pode funcionar, ou seja, se todos o0s setores
da empresa estiverem alinhados e voltados para 0 mesmo objetivo.

Com base nas caracteristicas de prevencao ja relatadas, pode-se considerar
gue nos momentos atuais, diante de tantas mudancas, prevencdo € sempre a
melhor opcdo para qualquer corporagao utilizar. Quando uma organizagdo n&o
consegue responder a uma transformacdo ambiental, fica cada vez mais dificil
reaver a posicao perdida. (KOTLER; KOTLER, 2013, p. 55).

Os mecanismos de prevencdo precisam ser implantados para alcancar
resultados significativos, e os gestores devem conhecer as principais diretrizes do
plano de contingéncia, caso contrario esses fatores ndo vao poder contribuir para

gue a organizagao gerencie uma crise com sucesso quando essa estiver instalada.
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6 GERENCIAMENTO DE CRISE

Qualquer gestdo pode se deparar repentinamente com colapso nos
relacionamentos e na produtividade. As empresas possuem um conjunto de
capacidades importantes para o seu desempenho em relagdo aos concorrentes; se
for superior, é denominado forca, e se for deficiente, sera considerado uma
fraqueza.

Vivemos numa era de interconectividade global, em que acontecimentos em
qualquer parte do mundo podem produzir efeitos profundos em diferentes paises e
regides, provocando rupturas no comportamento dos clientes, distribuidores,
fornecedores, produtos e servicos.

Para promover a identificagdo de oportunidades e ameacas, a empresa deve
atribuir responsabilidades pelo monitoramento de diferentes componentes do
ambiente a varios membros da equipe, criando um sistema de alarme avancado.
Para Kotler e Kotler (2013), o sistema de alarme avancado permite que se
convertam algumas dessas descobertas em oportunidades e outras, em ameacas.

Planejar e gerenciar o que pode ser feito mediante as hip6teses apontadas
pelo cenario estudado sera tarefa a ser realizada pelo comité de crise da empresa.

O gerenciamento de crise refere-se ao planejamento, de forma que se
antecipem a visualizacdo dos problemas e a mitigacdo de danos na imagem das
organizac¢des. Para Forni (2013, p. 109), significa um conjunto de fatores designados
para combater crises e reduzir os danos infringidos a organizacdo. Ou ainda, uma
tentativa sistematica dos membros da organizacdo, junto aos stakeholders, de
prevenir a crise ou efetivamente administrar o que ja ocorreu.

Este gerenciamento envolve todas as medidas tomadas para amenizar os
danos causados pela crise, que tem origens e efeitos diversos. Este trabalho de
gestdo tem inicio através das a¢fes de prevencado, que sdo realizadas antes da crise
ser realmente instalada no ambiente corporativo, para entdo ter sua continuidade
apos este periodo.

Existem trés processos interligados que compdem a gestdo de crise,

conforme relata Forni (2013, p. 66):
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1. gestao de risco, compreendendo prevencao, auditoria de crise, planos de
crise, treinamento ou simulacgfes de crise;

2. gestdo da comunicacdo de crise, que perpassa todas as fases, parte
integrante do processo de gestdo, até porque a comunicacao representa a
resposta da organizacdo a opinido publica, frente ao evento negativo;

3. gestao da crise propriamente dita: compreende a resposta rapida, a
reacdo da organizacdo, acGes de reparacdo e apoio aos atingidos pela
crise; finalmente, contornando o problema, a fase de recuperacdo, o pés-
crise.

O processo de gerenciamento de crise comeca com a gestdo de risco e
compreende qualquer acdo que tenha potencial para ameacar a reputacdo da
organizagcdo. Nesta categoria estdo os acidentes, incéndios, roubos, fraudes,
escandalos, questbes judiciais e todos os fatores que trazem consequéncias
negativas e afetam questdes financeiras.

Este processo se complementa com a gestdo de comunicacéo de crise, que
deve contemplar as acfes que informam sobre o ocorrido a todos os stakeholders, a
imprensa e a opinido publica, com o objetivo de reduzir o impacto negativo. A
formulacdo do plano de crises ndo € atribuicdo da area de comunicacdo da
empresa, mas um trabalho coletivo que envolve também os gestores e o comité de
crise.

Apds a comunicacao ser realizada, a gestdo de crise retoma o seu papel,
tracando a¢des para contornar o problema que atingiu os negdcios até voltarem a
estabilidade e a normalidade da rotina da organizacdo. Porém, existe uma infinidade
de pequenos, médios e grandes acontecimentos capazes de gerar uma nova crise, e
a prevencao se torna muitas vezes um trabalho muito dificil para os gestores, mas
essencial no planejamento pés-crise.

Para falicitar o entendimento do processo de gerenciamento como um todo,
Forni aponta um roteiro para demonstrar uma opcdo eficaz que qualquer

organizacdo pode adotar e seguir, descrito no subcapitulo abaixo.

6.1 ROTEIRO PARA O GERENCIAMENTO DE CRISE

Elaborar um manual é uma etapa do plano de gerenciamento de crises. Este
plano pode ser simples e flexivel, abrangendo as a¢fes imediatas a serem tomadas

e respondendo as perguntas-chaves necessarias para administrar a crise. Trata-se,
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de fato, da radiografia dos riscos e vulnerabilidades da empresa, incluindo a
constituicdo e principais funcdes da equipe de gerenciamento de crise. FORNI,
2013, p. 121).

Para que o desenvolvimento de um plano de crise seja eficaz, Forni aponta
um roteiro modelo para auxiliar as empresas a garantir um melhor desempenho:

a) indice: texto introdutério com objetivos, meta, escopo e politicas

relevantes, como facilitador para a equipe localizar o conteddo com
rapidez. (FORNI, 2013, p. 121).

Primeiramente, € importante identificar quais sdo os principais objetivos,
organizados hierarquicamente do mais para 0 menos importante, estipulando metas
realistas. Para Kotler e Keller (2012, p. 53), as metas indicam aquilo que a unidade
de negocios deseja alcancar: Para atingirem suas metas, todos 0s negocios devem
preparar estratégias, as quais consistem em uma estratégia de marketing compativel

com uma estratégia de tecnologia e uma de busca de recursos;

b) documentacdo: oportunidade para o gabinete de crise conhecer e
enumerar as acdes a serem tomadas durante uma crise; inclui também
levantar contatos imprescindiveis e informacdes (banco de dados) a
serem dados aos stakeholders, principalmente a midia no caso de uma
crise. (FORNI, 2013, p. 121).

O levantamento de toda a documentacdo da empresa, considerando a
listagem de contatos atualizados da imprensa, fornecedores, distribuidores,
acionistas e demais envolvidos no processo, deve ser disponibilizado aos executivos
para tomada de decisbes. Analistas podem "garimpar" os dados para obter uma
visdo atualizada de segmentos de clientes negligenciados, tendéncias recentes de
consumo e outras informacgdes Uteis. (KOTLER; KELLER, 2012, p. 72);

c) centro de operacbes de emergéncia: para ser usado pelo gabinete de
crise (endereco, detalhes sobre instalacdes, servicos de comunicacoes,
infraestrutura, seguranca, emergéncia). (FORNI, 2013, p. 121).

Atualmente, é imprescindivel que as areas operacionais e de planejamento
estratégico sejam suportadas por um sistema flexivel de operacdes de emergéncia,
onde sao realizados planejamento, organizagéo, dire¢do, coordenacgao, avaliagao e
controle das atividades de resposta frente a um evento adverso. E o lugar usado

pelo comité de crise para tomada de decisdes. A sugestdo de Prado (2013, p. 80) é
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que se disponibilize uma sala para o grupo trabalhar durante o tempo que for
necessario até que a situacao seja controlada;

d) gabinete de crise: um time pequeno de executivos senior comandara as

acOes do quartel-general da gestéao de crise. (FORNI, 2013, p. 121).

Demonstrar e ter cuidado para esclarecer o ocorrido, mantendo o publico
informado sobre as decisdes para resolver o problema é tarefa da equipe do comité
de crise. Outra sugestao de Prado (2013, p. 80) € que se relna um pequeno grupo
de colaboradores, o0s escolhidos para formar seu comité de crise, e,
preferencialmente, um consultor externo, um profissional sénior da sua consultoria
de comunicacgdo que se junte a equipe e que possa analisar os fatos sem emocéo e

com neutralidade;

e) responsabilidades e atribuicdes dos membros do gabinete de crise no
caso de uma crise grave: equipes suplementares de crise,
recomendadas para organiza¢gdes com mudltiplas sucursais, até mesmo
no exterior; equipes alternativas de crise para a eventualidade de falha
ou auséncia dos membros do gabinete de crise. (FORNI, 2013, p. 121).

Durante um evento de crise, os membros da gestdo de crise possuem
responsabilidades sobre as atitudes a serem tomadas, inclusive, se houver outras
sucursais da empresa, elas devem ser orientadas sobre as decisbes. Para Forni
(2013, p. 160), o comité de crise se constitui de um pequeno grupo de pessoas com
cargos estratégicos na organizacao, reunidas com uma missao especifica: ajudar a
planejar e administrar crises da corporagao ou do governo;

f) cenéarios de crise: eleger os piores e escolher dois ou trés para
treinamento simulado, que podera ocorrer uma vez por ano. (FORNI,
2013, p. 122).

Treinar os gestores do comité de crise significa contar com funcionéarios
preparados para realizar esta fungdo quando o evento negativo tiver se instalado.
Segundo a concepcao de Forni (2013, p. 218), os executivos correm atrds do
treinamento principalmente quando a crise bate a porta ou em emergéncias; pelo
menos o timing de treinamento esta errado;

g) desenvolver um manual de gerenciamento de crises: este manual deve
ser um documento pratico, objetivo, com as principais diretrizes da
empresa, a maioria ja constante do Plano de Contingéncia. (FORNI,
2013, p. 122).
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O manual de crise engloba as atividades fundamentais para prevenir,
remediar e gerenciar a organizacao durante um momento de dificuldade. Para Forni
(2013, p. 273), esse deve ser uma referéncia para todas as discussdes estratégicas
e de planejamento da organizacdo, bem como para os encontros e simulacdes de

crise;

h) auditoria de vulnerabilidades: anual ou semestralmente, a empresa
procedera um levantamento para identificar todas as areas e situagfes
com probabilidade de gerar crises. Esse levantamento ird balizar o
plano de crise. Essa auditoria devera ser feita preferencialmente por
empresa contratada. (FORNI, 2013, p. 122).

O manual de crise surge ap6s a realizacdo da auditoria de risco e
vulnerabilidades da organizacéo, por isso esta etapa € tdo importante. Consiste em
determinar pequenas falhas, tornando facil a implantacdo das medidas de correcéo
necessarias a esses pontos vulneraveis. Segundo a concepcao de Bernstein (citado
por Forni, 2013, p. 100), é uma avaliagdo periddica do risco para determinar areas
atuais ou potenciais da operacdo e eventuais fraguezas da comunicacdo para

identificar potenciais solucoes;

i) recursos financeiros, materiais e humanos da equipe de crise:
infraestrutura necesséria para manter contato com as demais equipes
numa crise; incorpora ao planejamento estratégico e contempla
orcamentos para viagens, treinamento, simula¢des, manuais, material
de divulgacéao, etc. (FORNI, 2013, p. 122).

Gerenciar uma crise significa fazer investimentos momentaneos para que ela
consiga atingir seu principal objetivo, repecurar-se sem que a reputacao fique
marcada. Portanto, as atividades do comité de crise devem ser custeadas pela
organizacao, para que o efeito negativo ndo venha a influenciar os negécios. Forni
(2013, p. 57) cita que quanto mais a crise atrapalhar as organizagdes ou setores dos
governos, ou quanto mais tempo ela demandar dos principais gestores, havera

menos produtividade, menos efetividade no negdcio, menos decisdes;

]) procedimentos e alternativas de comunicados para cada cenario:
internos e externos; modelos de notas para divulgacdo imediata, em
casos de crises previstas ou provaveis. Algumas notas poderao,
previamente, estar aprovadas pela area juridica e podem ser incluidas
no Manual de Gerenciamento de Crises. Obs.: 0s gestores devem rever
regularmente os procedimentos para o caso de revisGes de cenarios,
pessoas ou rotinas. (FORNI, 2013, p. 122)
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Os diferentes publicos que cercam a empresa tém processos de
decodificagdo da mensagem diferenciados, por este motivo, a comunicacao deve ser
direcionada de diversas maneiras, para garantir o melhor entendimento, evitando
ruidos. A escolha de cada meio, canal e veiculo também exige conhecimento da
comunicacdo por parte dos envolvidos no processo. Para Neves (1998, p. 101),
disponibilidade de tempo e dinheiro, frequéncia desejada, adaptagdo a mensagem,

insercao dentro da programacéo global, tudo isso tem que ser considerado;

k) porta-vozes: diretores ou empregados autorizados a falar com a
imprensa, treinados e preparados. O CEO pode ser o porta-voz, mas
ndo necessariamente o principal. Cada crise terd um porta-voz
especifico, dependendo da éarea. Mas os porta-vozes devem ser
treinados antecipadamente em Media Training Crise.Uma vez ao ano,
ou semestralmente, organizar uma crise simulada: os treinamentos
poderdo simular uma crise, inclusive com acionamento de interveniente
externos e empregados. As conclusdes e eventuais falhas e correctes
devem ser catalogadas para andlise da equipe de crise. (FORNI, 2013,
p. 122).

A escolha do porta-voz é uma importante decisdo do plano de crise, ja que
ele sera a voz da organizacdo diante da imprensa. Para Forni (2013, p. 219), porta-
voz pode ser qualquer pessoa na empresa, de preferéncia um executivo, com
habilidade para atender a midia, boa presenca no video e, principalmente, com

contelido para passar ao publico;

[) internet: criar antecipadamente um endereco alternativo do site, para o
caso de crise que afete a area tecnologica da organizagdo, como
alternativa para comunicacao imediata com os principais stakeholders.
Este Plano B deve estar pronto para ser acionado durante a crise.
(FORNI, 2013, p. 122).

A internet é um meio que pode ser bastante utilizado na crise, pois esta
ferramenta tem um poder de propagacdo grandioso através das redes sociais.
Segundo Forni (2013, p. 231), no mundo da web, a informacéo tem que ser aberta,
disponivel e instantanea. Isso impde grande demanda as corporagdes -—
especialmente durante as crises — e a responsabilidade de serem responsaveis e

transparentes com os stakeholders;

m) call center: sistemas de atendimento emergencial, para uso durante a
crise. Criar uma central com capacidade operacional para atendimento
especial, com pessoal especialmente treinado e suporte técnico
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adequado. Lembrar que o atendimento, numa situagdo de crise, €
atipico. (FORNI, 2013, p. 122).

As recepcionistas e telefonistas nédo estdo preparadas para responder sobre
a crise, portanto, ter um call center especializado no assunto € importante em
determinadas situacfes. Além da necessidade de atencédo prioritaria quando ocorre
uma crise, os demais mebros do board da organizacao tém funcdes especificas, e a
crise exige foco. (FORNI, 2013, p. 160);

n) protocolos de comunicacao: fluxo de informacdes (sistemas e pessoas)
que recebem e processam informacdes sobre crise na organizacao.
Todos os nomes e contatos devem constar no plano de crise,
abrangendo nomes, enderecos, telefones, qualquer tipo de contato de
todos os membros e suplentes do comité de crise; distribuicdo a todos
0s empregados da empresa, cientes do que fazer e quem chamar na
eventualidade de uma crise. Nesse cadastro devem constar todas as
interconexdes da empresa. No caso de uma crise, todos sabem quem
devem chamar. Essa cadeia aciona e mobiliza rapidamente a empresa
para enfrentar uma crise. Os empregados devem ter conhecimento do
plano de crise, preservados temas sigilosos. Em caso de emergéncia, o
plano precisa ser acionado imediatamente, mesmo sem autoriza¢cado ou
conhecimento da diretoria. Nos treinamentos, devem ser enfatizadas a
autonomia e responsabilidade dos diretores, gerentes e demais, em
consonancia com o primeiro mandamento da gestdo de crise: rapidez
de decisdo. (FORNI, 2013, p. 123).

O protocolo de informagOes tem o objetivo de facilitar a comunicagdo e a
interacdo entre a empresa e 0s envolvidos numa situacdo emergencial, com listas de
contatos atualizadas para serem utilizadas com eficiéncia em momentos de
necessidade. Desta forma, os contatos que precisam ser chamados com urgéncia
podem ser encontrados com facilidade, sem demora para solucionar problemas e
responder a crise rapidamente, antes da imprensa divulgar notas erréneas.

Este sistema ativo serve também para analisar as necessidades de
informacdo dos gerentes, gerar informacdes necessarias e distribui-las de maneira
oportuna. Para Kotler e Keller (2012, p. 95), para dar conta de suas
responsabilidades de analise, planejamento, implementacédo e controle, os gerentes

de marketing precisam de um sistema de informagao de marketing;

0) Stakeholders: relacionar todos os publicos de interesse da organizacéo,
a comecar pelos principais: empregados, acionistas, clientes,
fornecedores, parlamentares, sindicatos, midia, autoridades policiais,
defesa civil, etc. A midia deve merecer atencéo especial. (FORNI, 2013,
p. 123).
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Toda empresa precisa cultivar bons relacionamentos e manter contato com
0os envolvidos no negoécio, desta forma, pode manter-se informada sobre as
percepcdes, inovacdes e outras questdes do universo em que atua. Para Prado
(2013, p. 30), é necessario, portanto, comprometer-se com uma agenda, que leve a
empresa a relacionar-se constantemente com colaboradores, clientes, fornecedores,

midia, jornais impressos, blogueiros, comunicadores, Ongs e governos;

p) método de comunicagdo das agBes: cada grupo de stakeholder deve
estar relacionado com e-mails, SMS, telefone e demais dados
antecipadamente; além dos tipos de informagdo que cada um deve
receber, durante a crise. Considerar alternativas de comunicacdo em
situacdes de emergéncia; telefone gréatis (0800) e até site alternativo, no
caso de pane geral ou ataque & sede ou sucursais da organizagao.
(FORNI, 2013, p. 123).

Manter a comunicagéo ativa e continuar a estabelecer relacionamentos faz
com que a imagem da corporacdo seja mantida e protegida. E importante contar
com pessoas ligadas a organizacdo, que apoiem na disseminacdo de uma agenda
positiva, caso haja um dano de reputacéo.

A sugestdo de Prado (2013, p. 37) é de que seja colocado no plano
estratégico da empresa uma agenda positiva e, sabendo exatamente quem sao seus
embaixadores, inicie aplicando todos os esforcos para informa-los, treina-los e torna-
los pessoas que conhecam e tenham uma opinido positiva sobre a sua empresa.

Crises corporativas acontecem diariamente, de diversas formas e
magnitudes, portanto nenhuma é igual a outra, e ndo existe uma receita para
escapar deste dilema. Segundo especialistas em crise, a melhor saida € tomar
cuidado com a seguranca, fazer planejamento e estar atento aos sinais para
encontrar solugdes que resolvam os problemas.

Segundo a concepcao de Forni (2013, p. 274), nao existe um modelo padréo
de manual. Algumas premissas ndo podem faltar, resguardadas as peculiariedades
de cada organizacdo: natureza do negdcio, potencial dos riscos, localizacdo, porte,
numero de empregados, de clientes, faturamento anual, etc.

Conforme visto acima, pode-se concluir que o manual de crises precisa
contemplar todas as acfes de gestdo das crises, desde a parte operacional até as
acOes de comunicacdo. Existe um roteiro basico a ser seguido, mas cada empresa
deve adapta-lo as reais necessidades do negocio, servindo como referéncia em

todas as discussOes estratégicas e de planejamento. Por ser um documento



64

confidencial e fazer parte da estratégia das empresas, ndo existem modelos
disponiveis no mercado para gestores se basearem; cada um deve criar o seu

préprio manual.
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7 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia proposta para solucionar o problema
de pesquisa levantado.

7.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA E QUESTOES DE PESQUISA

Visando sustentar a base tedrica deste estudo, a pesquisa tem como escopo
identificar solucbes considerando o seguinte problema: De que forma acbes
proativas de comunicacao podem auxiliar na reducdo do impacto causado por
um evento de crise?

Algumas questbes foram levantadas a fim de orientar o estudo, conforme
constam a seguir:

a) Identificar e propor agdes de comunicagdo no processo de gerenciamento
de crise para serem utilizadas por organizacdes diante de um periodo de
adversidade.

b) De que forma uma crise é identificada e impacta na cultura da organizacao,
junto aos stakeholders?

c). Qual é o papel dos agentes envolvidos no processo de gestao de crise,
com foco no potencial de comunicagdo?

d) Como as organizacdes devem se comunicar com a midia em momentos de
adversidade?

e) De que maneira ferramentas de comunicagcdo integradas podem ser

aplicadas no processo de gestdo de crise?

7.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA
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Considerando o problema de pesquisa apresentado anteriormente, optou-se
pela perspectiva qualitativa, j& que ela tem como finalidade compreender e explicar
de forma mais aprofundada o fenbmeno, baseada em pequenas amostras, que
proporcianam o entendimento do contexto exposto.

Dentro dos estudos qualitativos, existem varios tipos de estratégias de
investigacdo. Para Lima e Mioto (2007, p. 38), ao considerar a pesquisa qualitativa,

todo objeto de estudo apresenta especificidades:

a) € historico - esta localizado temporalmente, podendo ser trasnformado;

b) possui consciéncia histérica - ndo é apenas o pesquisador que Ihe atribui
sentido, mas a totalidade dos homens, na medida em que se relaciona em
sociedade, e confere significados e intencionalidades a suas acgbes e
construcgdes tedricas;

c) apresenta uma identidade com o sujeito - ao propor investigar as relagbes
humanas, de uma maneira ou de outra, o pesquisador identifica-se com ele;
d) é intrinseca e extrinsecamente ideolégico porque veicula interesses e
visdbes de mundo historicamente construidas e se submete e resiste aos
limites dados pelos esquemas de dominacao vigentes.

e) € essencialmente qualitativo j& que a realidade social € mais rica do que
as teorizacdes e os estudos empreendidos por ela, porém isso ndo exclui o
uso de dados quantitativos.

Para este estudo, especificamente, optou-se pela utilizacdo da estratégia de
pesquisa bibliogréfica, de carater exploratério, pela técnica de andlise de dados,
elaborada a partir de pesquisa em materiais ja existentes, e buscando solucfes para
o problema de pesquisa proposto.

Ha uma definicdo que refor¢a ainda mais a utilizacdo deste estudo para o
presente projeto, destacada por Lima e Mioto (2007, p. 38): “Através da exposicao
de exemplos, construidos a partir de uma pesquisa dessa natureza, pretende-se
chamar a atencdo para as exigéncias que a escolha por esse tipo de procedimento
apresenta ao pesquisador a medida que constréi a busca por solu¢des ao objeto de
estudo proposto.” O propdsito principal deste estudo é identificar e apontar acfes
proativas de comunicacdo para momentos de dificuldade as organizacbes, mas
trambém proporcionar o conhecimento cientifico através do problema de pesquisa,
que é capaz de gerar hipdteses e interpretacdes que servirdo de ponto de partida
para outras pesquisas.

Ainda para proporcionar uma maior sustentacdo do material tedrico da

pesquisa bibliografica, optou-se também pela técnica de coleta de dados através de
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entrevistas direcionadas aos gestores de comunicacdo de crise de diferentes
organizaces e areas de trabalho.

7.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

O presente estudo realizou uma pesquisa de dados através de entrevistas
pessoais em profundidade com gestores do setor de comunicagao de trés diferentes
areas e corporacfes, sendo todos especialistas no processo de planejamento e
implementacéo de acfes de comunicacdo em momentos de adversidade.

Foram diversas as entrevistas aplicadas no desenvolvimento deste trabalho,
das quais buscou-se extrair o maximo de informac6es dos entrevistados, conferindo
suporte ao desenvolvimento do tema. Toma-se por base a referéncia de Bauer e
Gaskell (2002, p. 82), que observam as entrevistas em profundidade da seguinte
forma: “A entrevista individual ou em profundidade é uma conversacdo que dura
normalmente entre uma hora e uma hora e meia. Antes da entrevista, o pesquisador
terd preparado um tdpico guia, cobrindo os temas centrais e os problemas da
pesquisa.”

Adotou-se o0 roteiro pré-definido nas entrevistas, de forma a guiar o
entrevistado ao tema e alcancar resultados significativos para a posterior elaboracao
de um roteiro de agdes de comunicagao.

Este roteiro especifico foi utilizado e planejado em funcdo da bibliografia
existente e levando-se em consideracdo o problema de pesquisa em questéo.
Prezou-se o contato direto com alguns entrevistados e o0 contato e a visitacdo de
alguns departamentos para observar, diretamente, como s&0 e como se portam oS
profissionais responséaveis pela comunicacdo da empresa, inclusive nos momentos
de crise, e o preparo deles frente a situacéo atual.

Todos os entrevistados selecionados para esta ocasido possuem vasta
experiéncia na area de comunicagdo, tendo inclusive vivéncia em momentos de
crises. A primeira entrevista foi com o Sr. Marcio Schiavo, da Comunicarte (Agéncia
de Responsabilidade Social), sendo realizada por telefone — posto que a empresa
esta sediada no Rio de Janeiro —, no dia 22 de junho de 2015, com duracao

aproximada de 50 minutos.
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A segunda entrevista, com a Sra. Sulamita Mendes (Especialista em
Comunicacao Corporativa, Marketing, Gestao de Crises, Treinamento Empresarial e
Jornalismo), no dia 24 de junho de 2015, foi realizada de forma presencial e teve
duracdo média de uma hora.

A Ultima entrevista presencial foi realizada com a Sra. Elisabete Mayer
Pontes (Gerente de Comunicacdo da Refinaria Presidente Getllio Vargas -
Petrobras), em Araucaria — PR, na data de 03 de julho de 2015, durando
aproximadamente uma hora.

Todas as trés entrevistas seguiram o mesmo roteiro de questionamentos e

apontamentos sobre gerenciamento de comunicacao durante um evento de crise.

7.3.1 Roteiro para Entrevista

As entrevistas realizadas com os profissionais da area relacionada a gestao
de comunicacéo de crise seguiram o seguinte modelo:

1) Como os diferentes tipos de crises (econdmica, financeira, politica,
equivoco humano, ambiental e outros) influenciam a rotina da area de comunicacao
da organizacao?

2) Qual é o papel da area de comunicacao do inicio ao término do processo
de gestao de crises?

3) De que forma a comunicacdo € aplicada no processo de gestao de crise,
levando-se em consideracao os seguintes tépicos:

- prevencao e deteccao de crises;

- relacdes publicas;

- midia training, imprensa e redes sociais;

- porta-voz;

- stakeholders, funcionarios (endomarketing) e colaboradores;

- interagao entre os setores e a diretoria.

4) Quais as principais acdes de comunicagcao que devem ser implementadas
Nno processo pos-crise (atualizacdo de database, media training, analise de swot —

ameacas e oportunidades)?
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7.3.1.1 Andlise de conteldo — 1° entrevistado (Sr. Marcio Schiavo)

Todas as crises, independente da causa de origem, vao ter uma participacao
muito grande da area de comunicacdo. Algumas medidas precisam ser tomadas
neste periodo e podem impactar diretamente no desempenho das acbes da
empresa no mercado, gerando uma acdo de comunicacdo. A comunicacao estara
sempre presente, com a necessidade de uma atencdo e de acdes especificas,
independente da origem da crise. Uma caracterizacéo frequente ultimamente e que
afeta a reputacdo das empresas esta relacionada a questdo de comportamento
ético.

Se a empresa tomar medidas concretas, transparentes, de modo que
venham a debelar a causa da crise, devera ser comunicado aos diversos publicos
internos e externos, ao conjunto de stakeholders mais proximo da empresa. A rotina
da area de comunicacdo tem que orientar o qué e como fazer nos aspectos
referentes a comunicacdo com os diferentes publicos ligados ao negoécio. A causa
sempre devera ser tratada, mas a acdo de comunicacdo tem que estar presente.
"N&o d& pra tapar o sol com a peneira porque o sol € muito maior que a peneira"
(SCHIAVO, 2015, informacédo verbal). Entdo, a comunicacdo ndo vai resolver o
problema de nenhuma are especifica.

Levando em consideracdo uma crise de origem ética, a primeira acdo é
interna  junto aos dirigentes. Transparéncia nas decisOes, realizacdo de
procedimentos administrativos que punam com rigor e administrativamente 0s
funcionéarios que tiverem cometido desvio de conduta. Em alguns casos, a empresa
precisa colaborar também com a investigacdo das autoridades, punindo no seu
ambito através de medidas administrativas e divulgando essas ag¢des internamente.

Muitas vezes noticias pagas sdo divulgadas pela midia com informacdes
mentirosas, assinadas por empresas sem capacidade para repassar esta
mensagem. A comunicag¢do n&o vai mudar o comportamento de funcionarios ou da
direcdo da empresa, a ndo ser que a empresa queira, admitindo os erros, fazendo
ajustes na comunicacao publica da empresa, convocando os stakeholders dentro

das midias apropriadas, acionistas, consumidores, fornecedores. Dependendo do
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que estiver em pauta, a correcdo da origem que gerou a crise é fundamental para
gue a comunicagao atue.

A comunicacdo ndo é feita para “tapear”’, mas para preparar um material
consistente sobre o fato. A comunicacdo geralmente precisa informar sobre
assuntos os quais ela ndo domina, como seguranc¢a, temas técnicos, questbes
ambientais, entre outros. Portanto, este profissional precisa se preparar para
divulgar as informacdes corretas, de modo que ndo venha a prejudicar a
organizacao e trazer maiores problemas.

A comunicacdo pode estimular os dirigentes a criar um cddigo de conduta
bem elaborado com questbes para prevencdo e que chegue a todo o corpo de
funcionérios, fornecedores e publico envolvido. A comunicacdo precisa sugerir,
cobrar que este codigo exista e propor a revisdo do plano estratégico da empresa
(misséo, visdo, valores, objetivos, metas), averiguar se as estratégias estao sendo
colocadas em prética e acompanhar o que esta sendo feito ou ndo. Além disso, cabe
também a comunicacdo acompanhar se a empresa esta cumprindo a legislacéo
realmente.

A comunicacgédo de crise esta divida em acgdo interna e externa. Se a crise €
provocada por um agente externo, a maneira de agir é através de medidas que
chegem aos publicos externos ou vice-versa. Por isso, ter um bom levantamento dos
stakeholders, formadores de opinido da area em que a empresa atua, € importante
no caso de instalar-se uma situacdo de crise. Internamente, a equipe vai saber com
quem e o qué falar com cada publico, seja a nivel governamental, organizacional da
sociedade ou empresarial. Estas ac6es podem ser em forma de anuncio ou até
mesmo buscando uma assessoria de imprensa que traga alternativas para
responder as questfes. A estratégia do que fazer depende do que esta em jogo,
mas tanto as acdes preventivas como mitigadoras de crise sao cuidadas pela
comunicacao.

Poucas empresas tém o midia training como um componente essencial, e
quando alguém tem que falar em nome da empresa, falta preparagéo. O ideal é que
este treinamento de um midia aconteca independente de uma crise instalada ou néo,
pois essa pode aparecer em qualguer momento. O ideal € que o0 porta-voz néo seja
o diretor, que seja identificado o local onde ele podera falar com a imprensa, se em
hotel, sala dentro da empresa ou outro local. Diretrizes devem ser estabelecidas,

desde a roupa a vestir até a facilidade de expressdo. O midia training tem que ver
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ndo sé as questbes diretas relacionadas ao desempenho da pessoa que for falar
pela empresa, mas também o contexto em que a situacdo vai ocorrer. O midia
training envolve as pessoas que estardo presentes na apresentagao junto ao
publico, no caso de uma questdo operacional. A pessoa devera ter credibilidade e a
acao dela devera compreender aquilo que sera questionado. Resumindo, o midia
training melhora a capacidade da pessoa de responder, 0 contexto, a realidade e o
cenario onde esta gerando-se a necessidade daquela comunicacéo.

E muito importante que a empresa lance mdo das redes sociais, sem
limitacbes. Se a empresa da liberdade para as midias sociais, a comunicacao
trabalhara mais faciimente a comunicagio organizacional. As vezes nao ¢ suficiente,
mas sera mais rapido e efetivo e nédo ficara fora de uma estratégia combinada com
outras midias.

Nem sempre é possivel reunir todos os funcionéarios a0 mesmo tempo em
sala presencial, mas é possivel ter uma fala da lideranca da empresa para o publico
interno, dando justificativas e fazendo recomendacfes especificas, porque muitas
vezes 0 maior meio de comunicacdo que tem mais credibilidade é através dos
colaboradores, e se eles nao tiverem conviccdo do que estiver acontecendo,
poderdo ser questionados fora da empresa, por isso é necessario também entender
gue colaboradores sdo agentes de comunicacéo para atuarem no momento de crise,
e o endomarketing é essencial.

E necessario que os diretores se envolvam, porque uma crise pode afetar
questbes econdmicas financeiras e de reputacdo. E fundamental que a area de
recursos humanos, RH, também esteja sempre representada, porque 0s
colaboradores também cumprem papel de comunicadores. Outras areas também
serdo importantes em funcdo daquilo que esta querendo ser mitigado. Se a origem
de uma crise nasce da operacéo, o diretor de operacao precisa estar presente neste
ndcleo que vai gerar as mensagem e diretrizes para a area de comunicacao.
Qualquer que seja a crise, RH, diretoria e comunicagao deveréo estar trabalhando
em conjunto.

A crise muitas vezes € uma oportunidade. A gestao de crise sobre o aspecto
de comunicagcdo precisa levar em conta aquilo que ela estiver mitingando e
confrontando, mas néo perder de vista que esta pode ser uma oportunidade para

gue novos comportamentos e medidas sejam adotados.
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Ao mesmo tempo em que se estd pensando em reduzir o impacto da crise,
deve ser considerado como aproveitar a licdo aprendida para evitar que iSSo ocorra
novamente no futuro. Quase sempre 0 avesso da crise € uma oportunidade externa
ou interna para que haja uma mudanca para entender e agir sobre alguns
problemas, e a &rea de comunicacdo deve responder a isso de uma maneira
bastante eficaz, pois muitas vezes este gestor ndo esta presente no grupo que toma
as decisdes nos negoécios e ndo tem capacidade de interferir de uma forma
profunda.

O interessante é levar em consideracdo que cada pessoa é uma midia,
informacdes tém uma dimensdo grandiosa, e € importante que a comunicagcao
participe das decisdes e veja a crise como oportunidade. Geralmente, quando o
periodo turbulento esta passando, ndo se leva em conta a crise, sendo essa
encarada como um acontecimento a ser esquecido. Eventualmente, havera uma
reflexdo profunda que levara modificacdes em procedimentos internos.

Em um estado de normalidade, é importante que o papel da comunicacao
nao seja esquecido, seja mantido, pois ela estd sempre muito mais proxima da
solucdo do que do problema, inclusive demonstra isso para o publico interno e

externo.

7.3.1.2 Andlise de conteudo — 2° entrevistado (Sra. Sulamita Mendes)

A preocupacdo atual das empresas com a gestdo de crises é em
decorréncia do profissionalismo da area de comunicac¢éo. No final da década de 70,
a area de Marketing estava dentro do departamento comercial, depois que ela
evoluiu para a area de administracdo, comunicacdo interna, junto ao RH e a
comunicacao.

A comunicacédo de crise veio da evolucdo dessas areas como um todo, pois
hoje, a empresa inteligente é aquela que vé as ares de comunicagdo como parte do
marketing, ou seja, o marketing estd junto ao planejamento da empresa,
determinando os focos e objetivos de planejamento. A comunicacgéo vai estudar para
fazer com que os objetivos tenham sentido para seus publicos e stakeholders,

fazendo com que a empresa consiga atingir os resultados buscados.
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Algumas empresas ainda ndo enxergam o processo dessa forma, contratam
assessoria de imprensa e ndo tém o conhecimento real do que é a comunicacao e
sua importancia para o processo de gestdo. A parte de gestdo de crises evoluiu por
este caminho, e outro fator que é considerado primordial para compreender por que
a gestao de crises é importante € a marca, um grande desafio deste século XXI.

No Brasil, ndo existia o valor da marca como sendo primordial; a partir da
geracdo Y é que a populacdo comecou a dar mais valor a isso. Uma crianca ou
adolescente ja possui uma nocao de valor de marca pela prépria qualidade, esta que
foi criada para diferenciar commodities. Por causa disto, a gestao de crises comecou
a ser desenvolvida de uma outra forma neste periodo.

No passado, era tratada como gestdo de crise econdmica finaceira, pois
problemas nédo atingiam tanto a marca. Hoje, ja € possivel compreender o valor que
uma marca tem e entender esta evolucdo; qual € o papel da comunicacdo e do
marketing em 360 graus e o objetivo da propria gestao de crise.

Quando falamos de marca, tratamos da percepcdo que o publico tem a
respeito daquele produto e servico, criando uma referéncia. Como a marca é um
fator de peso de uma empresa, qualquer desvio de conduta pode reflletir nessa.

Quando uma questdo politica esta em pauta, empresas envolvidas nos
processos de crises acabam sentindo os efeitos na imagem de sua marca, e caso
ela ndo seja bem cuidada, afetara sua sobrevivéncia.

A geracdo Y tem uma influéncia muito grande na gestdo, valoriza muito o
relacionamento humano, e, com isso, atualmente, as empresas prezam pela
transparéncia na comunicacgao, o que reflete na marca.

Conforme for o comportamento de um funciondrio, ou se houver um desvio
de conduta ética ou de comportamento, independente do nivel de hierarquia, sendo
de diretor a operacional, havera um reflexo na marca caso este problema chegue a
midia. Todos os fatores que originam crises refletem na marca da empresa,
principalmente porque hoje existem os meios digitais.

Alguns jornalistas pautam suas matérias em meios digitais, e quando um
escandalo é instaurado na midia, dificilmente o publico vai atras da fonte. Algumas
empresas podem até perder o controle da situacéo diante desses fatos, sendo tudo
passivel de crise.

Pelo fato da comunicacdo ser um processo rapido, ela € fundamental. A

comunicacdo pode criar um comité de crise, podendo ser interno e externo. Em



74

7

todos os comités, € necessario um representante da &rea em destaque, de
comunicacéo e o juridico. O comité executivo deve resolver os problemas de gestao,
reunindo-se, mesmo com a "corda no pescoco”, pois neste momento, a rotina nao
pode parar, pois pode gerar um outro problema, muitas vezes financeiro.

O outro comité também precisa ser composto por profissionais especificos,
dependendo da causa e do tamanho da empresa. Este comité deverd focar na
comunicacdo, como essa sera iinter-relacionada entre os diferentes publicos
internos e externos. E muita informacdo para gerenciar, e de forma réapida, sem
demoras, pois a midia funciona 24 horas ao dia.

Neste momento de crise, a comunicacao deve liderar antes mesmo da crise
ocupar o seu espaco, algo dificil e tenso para o profissional de comunicacdo. Chega
a ser desrespeitoso para com o profissional de comunicacdo que ficou anos
estudando, lendo e se atualizando, participando de palestras e entrevistas, sendo
demandado. Infelizmente ha muita influéncia de profissionais sem experiéncia no
setor de comunicacdao, fator que pode prejudicar a comunica¢cdo como um todo.

Todo papel da comunicacao tem que ser cumprido antes da crise acontecer,
por isso € aconselhado conhecer a politica da empresa e suas atividades. As acdes
comecam no planejamento estratégico da empresa, participando de algumas
solucdes, entendendo o processo como um todo, interna e externamente, de forma
integrada.

E preciso se posicionar, ouvir os diferentes publicos, realizar pesquisa para
elaborar os materiais com base na linha de comunicacdo. Quando o profissional
conseguir respeito profissional dentro da empresa, a gestdo de crise serd mais
efetiva e agil, consequentemente, o resultado aparecera muito mais rapido.

Antes de qualquer processo, a comunicacdo deve sugerir a criagcdo de um
comité de crise formalizado. Mesmo se o alto escaldo fechar os olhos, é preciso
orientacdo, saber que a comunica¢ao esta agindo em todos os patamares.

A comunicacao cuida de todas as ferramentas para contribuir com a boa
imagem das organizacgfes, e se foi previsto, ficard muito mais facil de solucionar o
problema. Um bom inicio para trabalhar a prevencdo é colhendo material de crise
relacionado a outras empresas, conhecer 0S processos, as atitudes, as
comunicacdes. Estipular lideres e profissionais da area afetada pela crise.

O pbs-crise é uma analise do processo de gestdo de crise para melhorar

futuramente, pois a experiéncia provinda de uma crise serve de subsidio para outra
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crise, por isso que existe uma evolugcdo com o tempo; o processo de gerenciamento
se torna automatico.

Nem todas as empresas possuem uma norma interna de procedimentos
para gerenciar crises, principalmente empresas publicas. Falta uma visdo da
importancia disso, que pode ser criada junto a outros departamentos. A maioria das
pequenas empresas ndo tém nocao nenhuma da importancia da comunicagéo,
trazendo muitas vezes problemas maiores pelo desconhecimento, sem fazer uso da
comunicacao profissional, sendo muitas vezes vitima de empresas e veiculos de ma
qualidade.

As locacoes estdo bem adequadas em caso de incéndio, as contas estdo de
acordo com a legislacéo, no caso de problema com funcionarios, como isso deve ser
tratado? Para responder a essas e outras questbes é que serve um manual de
procedimentos, pois casos nao resolvidos, quando levados a publico, podem gerar
crises.

O primeiro papel da comunicacdo na situacao de relacdes publicas € ser o
tradutor do que estd acontecendo. Muitas vezes 0s técnicos especialistas néo
possuem experiéncia com a imprensa e o RP deve orientar o diretor em como e 0
qué falar, monitorando o andamento do processo 0 tempo inteiro para que iSSO nao
traga prejuizos a empresa.

O RP adequa a mensagem de acordo com o publico, e antes de ocorrer
qualquer crise, o ideal é trabalhar com o media training. O responsavel pelo
relacionamento com a imprensa deve ter sempre um mailing atualizado, pois o
jornalista de redacdo € muito rotativo. Se ndo houver um ralacionamento antes da
crise, também n&o havera durante. Por isso, a empresa deve valorizar o papel do
jornalista em qualquer ocasido em que ele precisar. Estas pequenas acdes fazem
com que a empresa cresca na concepcao da opinido publica.

E importante que o profissional da area ndo seja o porta-voz da empresa,
pois no momento em que ele estd nessa fungdo, ndo € possivel fazer um papel
neutro para interromper um porta-voz, se necessario, ou até mesmo alguma
informacéo negativa.

J& no media training, € necessario treinar pelo menos 3 porta-vozes, dois do
alto escaldo e um técnico. O presidente deve estar no grupo em ultimo caso: ele
deve aparecer somente se o problema, a situagéo for algo muito grave. O porta-voz

interno irdA comunicar aos funcionarios e colaboradores; o técnico falara
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externamente sobre o fato e precisa traduzir a mensagem para que a imprensa
possa compreender melhor.

Além de todas as ferramentas utilizadas pela comunicacéo para o grupo de
gestao de crise, hoje, o mais utilizado internamente é o aplicativo WhatsApp. Outro
fator € a conversa boca a boca. Dai se criam escalas antes da crise acontecer, pois
nem sempre o gestor é o lider, e, as vezes um funcionério mais préximo daquele
setor atingido tem um papel fundamental na crise — ndo para fazer parte da gestéo
de crise, mas para ter um contato mais proximo e real do que aconteceu,
dependendo do grau de importancia do evento.

Todos o0s comunicados precisam ser pensados antes. No caso da
informacédo interna, é preciso ver quem é o lider para repassar a mensagem ao
grupo, explicando as questdes. E importante que haja comunicados formais, por
escrito, dependendo da empresa e de seu habito. Cada empresa possui o0 seu canal,
mas na crise, € importante conversar. Em dltimo caso, se a empresa ndo conseguir
comunicar como gostaria, pode-se criar um blog de informacdes oficiais.

Um comité de crises deve ser deslocado, se necessario, principalmente
guando existem pessoas envolvidas com o problema. Dependendo da gravidade,
mais de um comité de crise devem ser criados para controlar a situacao, e se for
necessario, atuando em outros paises ou regides. Muitas vezes existe a
necessidade de um psicélogo, um advogado ou outro profissional especifico, que
devera ser contactado antes do fato acontecer, ja ter conhecimento deste risco,
estando em “standby” para o atendimento prioritario quando for acionado.

Todas as areas da comunicacdo durante a crise devem lembrar que
envolvem pessoas. O planejamento deve ser técnico, ter uma logistica de trabalho.
N&o adianta o juridico interferir com questdes legais, € preciso trabalhar a emocéao,
comprometer-se com 0s individuos envolvidos para ndo gerar uma crise de imagem
para a empresa.

A crise precisa estar no planejamento da empresa, pois quando planejada, é
mais facil de administra-la, e, atualmente, deve-se levar em conta que nenhuma

crise € esquecida, principalmente por conta das midias sociais.

7.3.1.3 Andlise de conteudo — 3° entrevistado (Sra. Elisabete Mayer Pontes)
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A Petrobras € uma empresa sociedade anénima de capital aberto, cujo
acionista majoritario € o governo brasileiro. Atua como uma empresa integrada de
energia nos seguintes setores: exploracdo e producao, refino, comercializagéo,
transporte, petroquimica, distribuicdo de derivados, gas natural, energia elétrica, gas
quimico e biocombustiveis.

Qualquer empresa, independente do servico que presta, nhdo esta imune a
crises. Por este motivo, € extremamente importante fazer o investimento prévio em
normas especificas, planos de contingéncia e guias, que servem para proteger os
funcionarios e colaboradores, minimizar o impacto negativo da empresa perante a
sociedade, quando diante de um problema mais grave, e também direcionar os
profissionais no tempo certo para encontrar solugdes rapidas e precisas.

A Petrobras tem um roteiro bem definido em relacdo a seguranca de todos
0S processos. Este processo inicia desde a forma que um visitante estaciona o carro
no estacionamento, seguido de videos rapidos de instrucdes em caso de situacoes
de emergéncia, fazendo cadastros e mantendo algumas sinalizacdes. Os visitantes
nao podem transitar sozinhos dentro das instalagbes, sempre acompanhados por
profissionais da companhia.

As situacOes de emergéncia devem ser previstas para serem enfrentadas
com rapidez e eficacia, visando a maxima reducao de seus efeitos. Por este motivo,
os planos de contingéncia de cada unidade da empresa sdo sempre avaliados,
revisados e atualizados, através de acbGes de desenvolvimento de programas de
esclarecimento e treinamento; adequacdo dos planos as variacbes de risco
eventualmente identificadas; consideracdo dos impactos sociais, econémicos e
ambientais decorrentes de possiveis acidentes; implementacdo de mecanismos que
assegurem a atualizacdo, divulgacdo e pronto acesso aos planos de contingéncia
por parte da forca de trabalho, 6rgdos governamentais e ndo governamentais,
comunidades e demais partes interessadas; realizacdo periddica de treinamentos e
exercicios simulados.

As acdes de prevencao de crise e de resposta sdo sempre atualizadas,
portanto, visando a melhorias mediante acordo legal, previamente firmado, através
de procedimentos para articulagdo institucional com os 6rgdos competentes e de

programas de treinamento de pessoal em resposta a incidentes.
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Existem alguns niveis de resposta a uma crise, divididos na companhia da
seguinte forma:

a) nivel local: resposta local e imediata

* brigadistas, operadores, contratos locais;
» plano de emergéncia local; plano de auxilio mutuo;

* centro de resposta a emergéncia;

b) nivel regional: resposta regional

* pessoal de apoio e contratos de unidades vizinhas;
* plano de emergéncia regional;

» Centro de Defesa Ambiental;

c) nivel corporativo: resposta corporativa

» toda a forca de trabalho e contratos disponiveis na companhia;
* plano de emergéncia corporativo;

» Centros de Defesa Ambiental.

A Petrobras possui uma equipe de pronto atendimento a emergéncias
composta por pessoal qualificado, treinado e habilitado para atuar em situagdes de
emergéncia, como também possui um Centro de Defesa Ambiental, mantido no pais
para responder a emergéncias ocasionadas por vazamentos de petréleo e
derivados.

A criagdo do Codigo de Etica / Guia de Conduta e o seu cumprimento
também contribuem para fortalecer uma nova cultura empresarial, voltada para o
desenvolvimento sustentavel, com responsabilidade social e ambiental.

As crises ja ocorridas deixaram algumas ligbes aprendidas para serem
sempre analisadas e colocadas no planejamento da organizacdo para trabalhar a

prevenc&o, como, por exemplo:



a)

b)

d)
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colaboracdo: uma grande variedade de organizagbes e parceiros atuou
conjuntamente para prover solucdes efetivas e construir novas
capacidades;

sistematizacdo: a resposta requereu o0 desenvolvimento de sistemas,
procedimentos e capacidades organizacionais para adaptar as condicdes
ao mesmo tempo Unicas e em mutacgao;

informacéo: informacfes atualizadas e confiaveis tém sido essenciais
tanto para as operacdes de contencao quanto de resposta para uma boa
tomada de decisdo; assegura-se operagbes seguras e informa-se 0s
publicos de interesse.

inovacado: a urgéncia em conter um problema e lidar com os seus efeitos
motivou inovacbes em tecnologias, ferramentas, equipamentos,

processos e conhecimento.

Além da aplicacdo de estratégias geradas com o aprendizado de algumas

crises, a Petrobras possui o Programa de Gestdo e Resposta de Desastres para

sistematizar a preparacéo para grandes emergéncias:

contratos com empresas internacionais de resposta a emergéncias;
acordos internacionais com outras empresas de petroleo para o
compartilhamento de recursos;

articulacdo com os 6rgdos governamentais para atuacdo coordenada
em emergéncias;

implantacéo do “Incident Command System”, utilizado para a gestao da
emergéncia, integrando empresas, governo, contratados e voluntarios;
desenvolvimento de novas tecnologias para cenarios de grande porte;
redes de especialistas e de colaboracao logistica e de recursos, de

carater internacional.

A comunicacdo interna também é bem trabalhada, e n&o somente em

situacOes de crise. A empresa investe em televisdo corporativa, intranet e meios

online para fazer comunicados importantes e deixar o publico informado sobre as
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decisdes de diretores e demais processos. A maioria dos funcionarios gosta de
trabalhar na Petrobras e veste a camisa da empresa, mesmo em situagdes criticas.

Durante a gestéo de crise, também existe uma equipe preparada para fazer
o atendimento a imprensa, no caso de entrevistas ou até mesmo na necessidade de
uma coletiva. Em Curitiba, existe uma sala especifica para os profissionais
integrantes do comité de crise trabalharem nas situacbes emergenciais. Neste
ambiente, existe toda uma estrutura especial, cadastro da imprensa e demais
contatos importantes, para ser usada em diferentes ocasifes. Computadores,
telefones, internet e recursos disponiveis para rapidas solu¢des sao disponibilizados
neste ambiente. Toda essa organizacao serve para agilizar a tomada de decisfes e
0 encontro de solucdes para uma possivel crise.

A Petrobras tem promovido profundas mudancas na gestdo, objetivando
sempre a exceléncia em Seguranca, Meio Ambiente e Saude. As a¢cles preventivas

e 0S recursos existentes resultaram na reducéo substancial dos acidentes.
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8 ANALISE DOS RESULTADOS

Todas as organizacbes parecem ser bem diferentes uma das outras,
levando em consideracdo seus produtos, servicos, histéria e cultura. Mesmo assim,
€ possivel visualiza-las sob outra perspectiva e perceber que em vez de
singularidades, ha também similaridades.

Em tempos de crise, as organizacfes podem adotar a mesma postura diante
da situacdo, tendo a comunicagdo um importante papel a desempenhar neste
processo de gestao.

N&o obstante, eis algumas diretrizes para se administrar durante uma

adversidade com base no que foi dito:

8.1 PROPOSTA DE ACOES PROATIVAS DE COMUNICACAO PARA O
GERENCIAMENTO DE CRISE

Com base no contexto bibliografico e andlise das entrevistas realizadas
neste trabalho, algumas diretrizes de prevencao, gerenciamento durante e pés-crise

podem ser utilizadas por gestores e especialistas em comunicacéo de crise.

8.1.1 Prevencéo de crise

Trabalhar a prevencdo de crise é fundamental para qualquer empresa
(grande, média ou pequena) que vise a prosperidade nos dias de hoje, pois ninguém
estd imune aos problemas econdmicos, ambientais, politicos, financeiros, de ética,
imagem, reputacdo ou de confianga dos consumidores. Um problema qualquer esta
susceptivel a se transformar em uma crise de propor¢cdes maiores, caso nao seja
identificado em tempo para mudancas.

Por esses motivos, a prevencgao pode ser iniciada da seguinte forma:
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8.1.1.1 Analise Ambiental

Analisando detalhadamente e constantemente a empresa e 0 mercado em
gue ela atua para identificar possiveis ameacas. Destacar estes fatores perigosos e
acompanha-los mensalmente, ou até mesmo diariamente, dependendo do risco que

um impacto negativo provindo deste fator possa trazer aos negocios.

8.1.1.2 Simulados de Crise e Estudo de Casos

Criar simulados de crise com a participacao de funcionarios e colaboradores,
caso seja necessario, com a imprensa, fornecedores ou outros envolvidos. Desta
forma, durante um perigo ou em momentos criticos, os setores vao saber agir de
forma precisa, evitando confusfes e impactos negativos para a imagem da
organizacao.

Estudos de casos também ajudam o comité de crise a enxergar melhor uma
crise, como esta chega e as consequéncias que pode trazer; bem como possuir uma

base de acdes que fizeram com que outras empresas superassem seus problemas.

8.1.1.3 Media Training (treinamento de porta-vozes para comunicar em tempos de

crise)

Apés a analise do mercado, € possivel identificar qual area esta mais
propicia a crise. E necessario selecionar e treinar colaboradores com um perfil
adequado para comunicar a imprensa sobre assuntos especificos, juntamente aos
diretores e a equipe de comunicacdo. O importante é ter alguém da area na qual
ocorre a crise preparado para responder a imprensa, sem causar panico nos demais
funcionarios e no publico em geral. Um diretor também devera ser treinado, caso

seja acionado em casos mais graves que facam necesséria a sua presenca.
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8.1.1.4 Preé-elaboracdo de um plano de gestdo de crise (cadastro da imprensa,

criacdo de um comité de crise, local de reuniao)

Assim como a empresa tem um planejamento com metas e objetivos, 0
plano de gestéo de crise também deve ter.

Para iniciar o trabalho de preparacéo para uma crise, o0 ambiente de trabalho
para o comité deve estar montado com as ferramentas necessarias e disponiveis
para utilizagdo 24 horas por dia. Computadores com acesso a internet, 0800, call
center e demais telefones, lista do comité de pessoas pré-selecionadas para
trabalhar de imediato, ou seja, assim que acionados, e muita disposicdo dos
diretores para acompanhar e autorizar de perto as agdes planejadas.

Neste local de trabalho, é importante que a comunicacdo ocupe um papel
especial, de tradutora de mensagens para todos 0s envolvidos no processo. Ter
uma lista atualizada da imprensa para o envio de releases, notas e informacfes
sobre coletivas de imprensa e entrevistas. Além deste levantamento de dados da
imprensa, a comunicacao também deve ter acesso ao ambiente online, redes sociais
e demais aplicativos, conforme o alcance da empresa. Se necessario, 0
departamento também deve ter o contato pré-estabelecido com assessoria de

imprensa e relagfes publicas para momentos de crise.

8.1.2 Durante a crise

Quando a crise for realmente detectada pela direcdo ou outro departamento
especifico, o trabalho de prevencdo ndo adianta mais. Caso a etapa de prevencao
nao tenha sido feita, € importante considerar a analise ambiental, criacdo do comité
de crise composto de especialistas, elaboracédo de um plano de contingéncia, assim
como o rapido treinamento do porta-voz, caso ele tenha que conversar com a

imprensa.
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Durante a crise, chegou a hora de colocar o plano de contingéncia em
pratica, tracando estratégias de acordo com o tipo especifico de crise e implementa-

las.

8.1.2.1 Plano de contingéncia

O plano de contingéncia deve ser elaborado levando-se em consideragéo a
area da empresa que foi afetada, a legislacdo vigente, os colaboradores, os
stakeholders, a midia e o publico em geral.

Acbes concretas realizadas pelo setor especifico para conter a crise devem
ser realizadas rapidamente e divulgadas, para demonstrar a sociedade que a
normalidade est4 sendo buscada, controlada de forma eficaz, sem causar maiores
prejuizos.

Acbes de comunicacdo para conter a crise devem ser elaboradas interna e
externamente, estando sempre interligadas para que a mensagem divulgada para os
colaboradores seja a mesma que chegou aos fornecedores, e assim por diante, de
maneira rapida, para ndo ocorrer falsos boatos vindos de terceiros que possam
prejudicar ainda mais o0 nome da empresa e atingir uma proporcao incontrolavel
através da difusdo de informacfes pelo ambiente online, redes sociais, blogs e
outros.

Nesta fase, a comunicacdo tem o papel essencial de levar informacgdes
rapidas e coerentes a midia, organizando diferentes tipos de materiais para o0s
diversos publicos, comunicando a todos e organizando toda a situacdo perante a
imprensa e a opinido publica. Se necessario for, aciona-se também a assessoria de
imprensa, relagbes publicas, corpo juridico, médico, psicolégico. Tudo depende do
tipo e da proporcéo da crise. E preciso controlar os efeitos perante a sociedade para
nao prejudicar a imagem da empresa e sua reputagao, independente da causa.

Somente desta maneira sera possivel retornar as atividades normalmente,
apos o evento de crise passar, sem ter tanto impacto na imagem e na reputacéo da
empresa, que geralmente leva anos para ser formada e conquistar a confianca do

publico consumidor.
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8.1.2.2 Comunicacao interna (interacao entre setores, endomarketing)

Qualquer empresa depende do trabalho de seus funcionarios para entregar
um produto ou servico com exceléncia. Sdo os colaboradores e especialistas que
fazem uma empresa funcionar, com dedicacdo e empenho, por isso eles precisam
de uma atenc&o especial, principalmente quando algo diferente esta acontecendo. E
papel do departamento de comunicacédo trabalhar a mensagem para tirar as duvidas
dos funcionarios, pois eles também séo porta-vozes da empresa para familiares,
amigos e até mesmo de fornecedores quando questionados.

Cada empresa possui ferramentas internas de divulgacdo de comunicados
especificos. O setor de comunicacdo deve adaptar as mensagens aos meios
disponiveis, seja via Whatsapp, e-mail, redes sociais, blogs, mural, reunido com o0s
lideres de cada setor, televisdo ou radio corporativa.

A empresa deve estar sempre aberta para ouvir informacdes de funcionarios
e, se necessario, transmiti-las aos diretores e ao comité de crise. Este publico muitas
vezes esta mais envolvido com a crise do que se pode imaginar. Uma simples
solucdo apontada por este publico pode ser deixada passar por falta de um bom

relacionamento.

8.1.2.3 Comunicacéo externa (stakeholders, imprensa, opinido publica)

Clientes focam em dados, ndo somente em voz. Por isso é importante levar
informac@es concretas, verdadeiras e rapidas a imprensa.

Deve-se, assim, utilizar o porta-voz preparado para o tipo especifico da crise,
criar um manual para a imprensa com informacdes sobre o ocorrido e 0 que esta
sendo feito para remediar, marcar entrevistas e coletivas de imprensa, se for
preciso, criar um blog de noticias atuais, enviar mailing com informacdes diarias para
os jornalistas cadastrados, divulgar informacgOes e atualizacbes em redes sociais

oficiais e deixar um telefone especifico disponivel para esclarecimentos.



86

O mais importante a fazer em momentos de adversidade é ndo deixar de
responder a imprensa e aos stakeholders, pois a empresa depende destas pessoas

para sobreviver, principalmente para manter uma boa reputacéao.

8.1.2.4 Execucao de acdes para combater o evento de crise

As acbes de contencdo devem ser implantadas e acompanhadas, pois
ajudam a combater a crise. Porém, ndo devem ser as unicas. A direcdo deve estar
ciente de todo o percurso e acompanhar os resultados, tomando medidas mais
drasticas se achar conveniente. Existem atitudes que somente o corpo superior
podera adotar.

Uma crise tem diferentes causas e impactos, cada area é especifica e tera
suas acoes determinantes. A comunicacdo pode ajudar a amenizar o impacto com
as mensagens a serem divulgadas, mas somente as acdes de contencao do proprio
setor é que vao ser determinantes para a volta da rotina na organizacao. Nisto, a
comunicacdo ndo tem experiéncia e ndo faz parte de suas atribuicbes solucionar a

crise. Deve apenas entender, aceitar e ser portadora da divulgacdo desta agao.

8.1.3 Pés-crise

O pbs-crise € um momento dificil para as organizacdes, mas também um
momento de vitdria e de retorno a normalidade.

Muitos autores dizem que a crise traz oportunidades, portanto é preciso
analisar este periodo com mais atenc¢do, tentando observar se este momento nao
despertou um novo modelo de negdcio, outro caminho para seguir ou oportunidades

de investimento.

8.1.3.1 Anadlise do ambiente (interno - prépria empresa, externo -concorrentes,

clientes, fornecedores)
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A analise ambiental deve ocorrer também na fase pos-crise. Desta maneira,
serd possivel observar como o mercado se comportou criando um cenario, como a
empresa esta posicionada, seus concorrentes.

Apoés este estudo, torna-se possivel optar por uma nova estratégia de

negécios, focando em novos objetivos e metas.

8.1.3.2 Planejamento da empresa (visdo, missdo, valores, metas e objetivos)

O planejamento da empresa vai depender da analise ambiental pos-crise.
Entdo, sera possivel redefinir parametros bdasicos importantes: visdo, missdo e
valores serdo mantidos 0s mesmos e quais novas metas e objetivos de curto, médio

e longo prazo serao adotados.

8.1.3.3 Implementacao de ac¢des para 0 hovo posicionamento pds-crise

Redefinidas as estratégias, chega o0 momento da implantacdo dessas e
principalmente de a comunicac¢ao trabalhar para atingir ou manter o posicionamento
desejado, ou seja, como a empresa € vista pelos concorrentes, pelo seu publico e
demais envolvidos no processo.

Acdes de marketing, endomarketing e comunicagao devem ser revistas e, se
necessario, ajustadas de acordo com 0s novos projetos e intencdes da diretoria.

As acdes de comunicacao serdo importantes ndo s6 para o publico externo,
mas para o interno entender o que a empresa esta almejando para os préximos

meses. Sem essa interacao, é dificil atingir os objetivos.

8.1.4 Prevencéo de crise (continuar o trabalho de prevencéao)

A prevencéo de crise deve continuar, ou seja, retoma-se ao principio.
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8.1.4.1 Interagdo com a imprensa

Assim como a atualizacdo constante de cadastro da imprensa e de
jornalistas devem ser realizados, o contato com esse publico deve ser mantido. N&o
somente para falar sobre crise, mas sobre novidades, sobre o mercado e
informacdes que o departamento de comunicacdo ache interessante compartilhar.
Quanto maior o relacionamento com a imprensa, menor serdo as divulgacdes

negativas contra a empresa em momentos de adversidades.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

No Brasil, as crises empresariais ainda se encontram num processo de
conscientizacdo da cultura organizacional. Existem poucos dados nacionais
publicados sobre gerenciamento de crise e comunicagao, e 0s proprios especialistas
relatam que ha falta de ferramentas necessarias para gerenciar problemas e
dificuldade de visualizacdo de cenarios criticos que podem ser prejudiciais para as
organizagoes.

Nenhuma empresa estd imune ou totalmente preparada para um evento de
crise, pois 0 aprendizado € constante e também construido através de erros ja
cometidos em situacBes diversas. Partindo do principio de que toda crise é uma
oportunidade, estar preparado para enfrenta-la significa evoluir aos poucos,
antecipar-se diante de alguns aspectos mais nitidos no cenario global, planejar e
executar o plano de gerenciamento de crise.

Percebeu-se através das entrevistas realizadas com profissionais e
especialistas da area que as causas de uma crise sdo diversas e de diferentes
classificacOes: ética, financeira, econdmica, politica, ambiental, falhas técnicas e
operacionais, responsabilidade social, acusa¢des policiais, dentre outras. Sabe-se
gue todos esses problemas podem desencadear uma crise, seja de imagem,
reputacao, credibilidade ou de confianca diante do publico de interesse do negdcio.

Uma vez a imagem arranhada, dificilmente uma empresa conseguira ter
éxito, ou seja, um bom desempenho diante de seus concorrentes. O publico ndo
esquece um comportamento ruim, seja de qualquer organizacdo, principalmente
com a velocidade da propagacédo de mensagens através das redes sociais.

A imprensa é um dos principais responsaveis por disseminar a crise, dando
proporcdes assustadoras ao evento. Isso geralmente acontece pela demora em
comunicar um fato, por omissdo ou até mesmo pela falta de transparéncia das
organizacOes através de discursos confusos e divergentes, falta de integracdo na
comunicacdo e porta-vozes despreparados para integarir com os jornalistas. Sem
exercer a pratica de comunicacao integrada, a mensagem dificilmente chegara de
forma clara e concisa aos espectadores.

Para lidar com crises, as empresas devem se antecipar, prever 0s piores

cenarios, adotar previamente planejamentos e estratégias de controle, realizar



90

treinamentos, principalmente de midia, atentar ao timing da crise e quando ela vier a
acontecer, saber exatamente quais medidas imediatas e eficazes devem ser
tomadas, criando um manual de a¢des para execucao.

Durante o gerenciamento de crise, foi observado também que o
envolvimento de todos os funciondrios, comecando pela lideranca, traz mais
seguranca ao processo e tranquilidade aos envolvidos, evitando boatos e
informacgdes mentirosas veiculando por ai.

Relacionar-se com os publicos de interesse requer ter planos tracados em
conjunto com diferentes setores, unificacdo dos discursos do rela¢des-publicas e do
porta-voz, ou seja, muita comunicagéo interna e externamente. A imagem positiva
das organizacfes, principamente em momentos de adversidade, dependem do
desempenho da comunicacdo através de atitudes proativas, da transparéncia, da
divulgacéo das informagdes em todos os momentos. Somente desta maneira a
organizacdo conseguira manter ou reconquistar a confianca da imprensa, do publico
interno, do publico-alvo, de fornecedores, acionistas e demais stakeholders.

Portanto, o que se revelou neste trabalho, em relacdo ao seu objetivo
principal, € a importancia das pequenas ac¢fes proativas de comunicacdo, que se
realizadas e empregadas corretamente e em tempo habil, contribuem para que a
organizacdo passe por um momento de crise ou instabilidade sem manchar sua
reputacdo ou sem levar consigo graves consequéncias.

Notou-se também um limitado conteudo bibliogréafico disponivel sobre gestao
de crise e comunicacgao, fato que mostra a importancia da continuidade deste estudo
para 0 meio académico, restando ainda muito a ser descoberto e desenvolvido em

pesquisas futuras.
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