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“Nao pretendemos que as coisas mudem, se
sempre fazemos o mesmo. A crise ¢ a melhor
bengdo que pode ocorrer com as pessoas €
paises, porque a crise traz progressos. A
criatividade nasce da angustia, como o dia
nasce da noite escura. E na crise que nascem
as invencgdes, os descobrimentos e as grandes
estratégias. Quem supera a crise, supera a si
mesmo sem ficar ‘superado’”

Albert Einstein
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A COMUNICACAO ESTRATEGICA NA GESTAO DA COMUNICACAO DE CRISE
NAS ORGANIZACOES E O PAPEL DO PROFISSIONAL DE ASSESSORIA DE
IMPRENSA

Camila Alves Ramalho Matta

RESUMO

Uma forte imagem e uma soélida reputagdo representam vantagens estratégicas para uma empresa. Entretanto, uma
imagem e/ou reputag@o negativas podem ser um passo para o insucesso ou até mesmo sua sobrevivéncia no mercado. A
atencdo as crises, a que toda organizagao esta sujeita e que podem abalar sua imagem e reputagdo, deve ser um ponto
fulcral para a organizagdo, nomeadamente para a area de Comunicagao Corporativa, que atua como um importante brago
para a criagdo e manutencdo da imagem e reputacdo de uma corporacdo. De entre os profissionais da Comunicagao
Corporativa que atuam na gestdo da comunicagdo de crise, estdo os assessores de imprensa, responsaveis pela ligagao
entre os interesses da organizagao e dos media. Este trabalho teve como objectivo geral verificar se o papel do assessor
de imprensa, na gestdo da comunicacdo de crise empresarial, influéncia a percep¢do da imprensa, a fim de gerar,
contetdos positivos para a marca em momentos de crise de imagem. Para cumprir este objectivo, e apds enquadramento
teorico e aclaragdo de conceitos, procedeu-se a um estudo empirico analisando dois casos de situacao de crise e analise
da respectiva gestao de comunicagao, pela assessoria de imprensa, vividos pelo Grupo Marista no Brasil, nomeadamente
“Projeto Expedito” e “A Familia de Sara”. A partir das noticias veiculadas sobre os casos, pela imprensa brasileira, que
consistiu no corpus de analise, utilizou-se o0 método analise de conteudo para verificar se as mensagens-chave propostas
pela comunicagdo da empresa tiveram presenga, ¢ em qual frequéncia nas noticias divulgadas. Por outro lado, e como
meio de verificar a influéncia, foram analisadas também a presenga e frequéncia de trés mensagens-chave opostas ao
interesse da empresa. A partir da analise dos resultados obtidos, pode-se concluir que a gestdo da comunicagao de crise
desempenhada pela assessoria de imprensa tem o poder de influenciar positivamente as mensagens-chave que os veiculos
de comunicag@o noticiam, desde que tenha uma gestdo estratégica, planejada e integrada, o que pode-se verificar uma
vez que as noticias que utilizaram o posicionamento oficial, provido pela assessoria de imprensa, tiveram melhores
indicadores do que as que nao utilizaram. Além do de fato que todas as mensagens-chave positivas foram abordadas,
enquanto somente duas, das trés negativas apareceram (em ambos os casos). Confirma-se, entdo, a importancia de uma
organizagdo investir em profissionais competentes de assessoria de imprensa e estratégias de comunicagao de crise, além
de valorizar esta area e seus protocolos.

PALAVRAS-CHAVE: comunicacdo, comunicagdo corporativa, comunicagao estratégica, imagem, reputacao,
comunicagdo de crise, imprensa, assessoria de imprensa



THE STRATEGIC COMMUNICATION IN THE MANAGEMENT OF CRISIS
COMMUNICATION IN ORGANIZATIONS AND THE ROLE OF THE PRESS
ADVISOR PROFESSIONAL

Camila Alves Ramalho Matta

ABSTRACT

A strong and solid reputation brings representatives benefits to a company. However, a negative image or
reputation can be a step towards failure or even the permanence in the market. The organization has to be aware
to the crisis that can affect in a negative way the image and reputation, has to be a core business to the organization,
namely Corporative Communication Area, that is an important branch to create and maintain the image and
reputation of a corporation. Among the Corporative Communication professionals that act in a crisis
communication, we have the press advisors, the responsible to connect the company interests as well as the media
ones. The purpose of this work is to check if the press advisor function, in the management crises communication,
has influence in the press perception, in order to generate positive content to the branch in time of crisis image. To
fulfill this target, and after the academic framework and the concepts clarifications, an empirical study was
performed to analyze two cases of crisis situations and the respective analysis of the management crisis by the
press office, experienced by the Marista Group in Brazil, named as “Expedito Project” and “Sara’s Family”. From
the reported news about the cases, by the Brazilian press, which consisted in the corpus analysis, used the content
method analysis to verify if the key messages proposed by the company communication area had an efective
presence and frequency in the published news. On the other hand, and as a way to verify the influence, they also
analyzed the presence and frequency of three key messages opposite to the company’s interest. From the obtained
results analysis it can be concluded that the crisis management carried out by the company, press office has a
positive power over the key messages communications announced, provided by a since they have an strategic,
planned and integrated management, which can be verified by the news that have used the official positioning
promoted by the press office, had the better indicators compared to the ones that didn’t used it. Besides to the fact
that all key messages addressed, only two from the three negatives ones appeared in both cases. It’s true the
importance to an organization to invest in the competence of press professionals as well as in the communication
strategies crisis policies, in addition to the value of this area and its protocols.

KEYWORDS: communication, corporative communication, strategic communication, image, reputation, crisis
communication, press, press office
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1. INTRODUCAO E OBJETIVOS'

Investir no desenvolvimento de uma forte imagem corporativa e uma soélida reputagao
¢, segundo Cornelissen (2014), trazer para a organizagdo vantagens estratégicas, que se refletem
claramente na organizagao, seja por sua posi¢do no mercado, lucros, metas e quaisquer outros
indicadores comuns utilizados para medir o sucesso das corporacdes. Assim, ¢ nitida a
importancia da gestdo da imagem e reputacdo de uma empresa, € por consequéncia, a

importancia da drea da comunicagao corporativa, umas das grandes responsaveis por tal fun¢ao.

Vivemos cercados de organizagdes, somos dependentes delas por varias dticas. Segundo
Morgan, “As organiza¢des sdo muitas coisas ao mesmo tempo! Elas sdo complexas e tém
muitas facetas” (p.19, 1996). Para o autor, gerir uma organizagao ¢ algo complexo em qualquer
cenario, entretanto, no que vivemos atualmente — em um ambiente de constantes mudangas,
que exige uma rapida adaptacdo a multiplas exigéncias - essa missdo passa a ser ainda mais

intrincada, nomeadamente do ponto de vista da comunicagao.

Em tempos nos quais as informagdes sao facilmente disseminadas, editadas, consultadas
e distribuidas para o grande publico, ndo somente por profissionais de comunicagdo, mas sim
por todos que tiverem interesse (e com grande facilidade), as organizagdes passam a ter, de
forma muita mais forte, a preocupacdo com sua imagem e sua reputacdo. A imagem de uma
organiza¢do, assim como sua reputagdo, sdo ativos valiosos, que contribuem ou até mesmo
prejudicam o funcionamento da mesma, além de impactar diretamente na qual seria sua

principal fun¢do: o cumprimento de suas metas, que em grande parte estdo ligadas aos lucros.

Dados de uma pesquisa realizada pela Universidade de Oxford, em 2002, e publicados
no Jornal Estado de Sdo Paulo pela jornalista Rogéria Taragan em 2003, revelam que a
reputacdo de uma empresa ¢ um ativo tao valioso que pode chegar e alcangar cerca de 40% de
seu valor de mercado. Forni (2011, p.198) entende que a crise de imagem “...pode se reverter
em prejuizos para os negocios da empresa, queda de seu valor no mercado ou, até mesmo, na

interrupgdo de suas atividades.”.

1 o P ~ . . , .

O presente trabalho utiliza a Lingua Portuguesa na versdo escrita no Brasil, pais de origem da autora, com o
objetivo de obter reconhecimento de universidades brasileiras. Utiliza também termos técnicos de comunicagao
adotados no Brasil.
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Isto posto, ndo restam duvidas de que a imagem e reputacdo de uma empresa deve ser
pauta importante na rotina de uma organizagdo e a atengao as crises, que podem abalar estes

ativos, deve ser ponto fulcral para uma organizagdo séria, que visa sucesso.

A comunicagdo, que ¢ um processo inerente ao ser humano e logo as organizagdes, estd
fortemente relacionado com os conceitos de imagem e reputagdo. Para Riel e Fombrun (2007),
a comunicacao € vital para as empresas e todo processo de comunicacao desenvolvido no meio
corporativo, mesmo que ndo elaborada para algum proposito, impacta na imagem e na
reputacdo de uma organizacdo. Como uma das principais areas que atuam para a criagdo e
manuten¢do da imagem e reputacdo de uma empresa, a comunicacdo corporativa tem uma
funcao holistica, integrada e cada vez mais estratégica, atuando com seus diversos bragos (areas
da comunicacdo) em busca de um alinhamento que promova o bom desenvolvimento da

empresa.

Parte importante da gestdo de imagem e reputagdo de uma organizacdo, exercida pela
comunicagdo corporativa, e consequentemente ponto de muita atencdo no momento da
comunicagdo de crise, ¢ a imprensa e sua percepcao sobre as organizacdes. A midia espontanea,
que ganha espago nos veiculos de comunicag¢do sem qualquer aporte financeiro da institui¢ao e
sem ligacdo com a propaganda ou o marketing, ¢ bem vista pelos stakeholders e possui ligacao
direta com a constru¢do de credibilidade da organizacdo. A cobertura dos veiculos de
comunicagdo merece atengdo especial pois, segundo Cornelissen (2014), os media exercem
fortes influéncias na reputagdo da empresa, pois, além de serem um importante stakeholder,
atingem e influenciam diretamente outros importantes publicos. Assim, qualquer crise que
alcance os olhos dos media deve ser cuidadosamente trabalhada, pois pode gerar fortes
prejuizos para a imagem e reputacdo de uma organizagdo e, por consequéncia, sua nao

sobrevivéncia no mercado.

Neste contexto, percebe-se a importancia dos veiculos de comunicacdo para uma
organizac¢do preocupada com sua imagem e reputacdo, das mensagens que eles refletem acerca
da empresa e de que forma isso pode impactar efetivamente. Esses fatores, passam a ser ainda
mais presente nos momentos de crise, nos quais esses ativos (imagem e reputacdo) estdo
vulneraveis e expostos. Como mencionado anteriormente, a comunicagdo corporativa ¢ uma
forte aliada na criacdo e manutencdo da imagem e reputacdo organizacional e, dentre as areas
que atuam mais ativamente nesta gestao, estd a assessoria de imprensa. Segundo Faria (2009,
p. 161) “Como o mais qualificado e especializado na leitura de conflitos sociais, o assessor de

imprensa exerce o papel de abrir os muros das organizagdes para o mundo.” Ou seja, este
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profissional atua como o elo de ligagdo entre os interesses da organizagdo e da imprensa e,
assim, percebe-se alguém capaz de levar as mensagens da organizacao para os media, por meio
de um importante trabalho que busca criar um relacionamento de qualidade com esse
stakeholder. No momento da crise, este relacionamento passa a ser ainda mais importante, pois
a empresa revela necessidade de levar seu posicionamento para o publico, e a atuagdo do
assessor de imprensa reflete um ator importante neste sentido, agindo de forma direta na gestao

da comunicagao de crise.

Tendo esse contexto, e levando em consideracdo a atuac¢ao da assessoria de imprensa na
gestdo da comunicagdo de crise organizacional, enquanto objetivo geral este trabalho propde-
se verificar se o papel do assessor de imprensa na gestdo da comunicacdo de crise empresarial
influencia de fato a percep¢do da imprensa, a fim de gerar contetidos positivos para a marca.
Neste enquadramento, apresenta-se enquanto objetivos especificos: entender no que consiste
uma crise de imagem para as organizagdes; entender como acontece o relacionamento do
assessor de imprensa com os gestores da empresa e como se dd o fluxo de informacgao;
identificar o papel estratégico do assessor de imprensa nas tomadas de decisdo da gestdo da
comunicagdo de crise, além de identificar também em que medida as competéncias do assessor
de imprensa, suas articulagdes com outros profissionais da empresa e relacionamento com os

media sdo relevantes na gestdo comunicacional estratégica em situacao de crise.

Este trabalho, dividido em trés grandes partes, na primeira, por meio de pesquisa
bibliografica apresentou-se uma revisao de literatura para a clarificacdo de conceitos-chave que
sdo fundamentais para o entendimento do tema proposto. Um mergulho nos conceitos de
comunicagdo corporativa, como ¢ desenhada e entendida, sua importancia e efeito nas
organizagdes ¢ o comeco da revisdo bibliografica que logo apods apresenta a relagdo da
comunicag¢do corporativa com a imagem e reputacdo de uma organizacdo. De que forma a area
contribui para a constru¢do e manutencdo destes ativos, além de entender, pela oOtica da
literatura, qual sua influéncia concreta para a empresa. Tendo isto, uma clarificagdo sobre os
conceitos de comunicacdo estratégica foi exposta, junto com uma reflexdo sobre suas fungdes
e desenho dentro das instituigdes e como campo cientifico. Para finalizar esta primeira parte,
uma revisdo histérica da funcdo de assessoria de imprensa se fez necessaria, para que
posteriormente se entenda a atividade como ferramenta para a constru¢do ¢ manutengdo da
imagem e reputacdo de uma corporacdo, além de entender os profissionais que atuam na
assessoria de imprensa, suas conexdes com a comunicagdo estratégia e sua fungdo de ponte

entre os interesses da organizacgdo e midia.
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No segundo momento, igualmente fundamentado na metodologia de pesquisa
bibliografica, foi apresentado um quadro teérico para o entendimento da gestdo da comunicagao
de crise, o tema central deste trabalho. O que diz a literatura sobre os conceitos de crise e de
que forma ela afeta as organizagdes, além de uma reflex@o sobre a relevancia de comunicar
neste momento de exposi¢ao e vulnerabilidade. Nos subcapitulos seguintes, uma abordagem
mais pratica foi adotada, a fim de apresentar a gestdo efetiva da comunicagdo de crise.
Identificacdo de uma crise, abordagens e estratégias utilizadas, bem como os instrumentos
utilizados nestes momentos sdo discutidos junto com o papel do assessor de imprensa, suas

ferramentas e protocolos para o enfrentamento da crise, pelo olhar da comunicagao.

J& na terceira parte, seguindo a clarificagdo de conceitos € o enquadramento tedrico
realizado, foi proposto um estudo empirico para auxiliar na conclusdo dos objetivos deste
trabalho. Esta pesquisa ¢ composta por um estudo de dois casos - os quais tiveram alguma
gestdo da comunicacdo de crise realizada por uma equipe de assessores de imprensa. Os casos
estudados “Projeto Expedito” e “A Familia de Sara”, ganharam expressdo na imprensa no ano
de 2015 e ambos foram vividos pela organizagdo Grupo Marista, braco brasileiro do
internacional Instituto Marista. O Grupo Marista atua no Brasil em quatro areas de atuagdo

(educagdo, satde, comunicagao e solidariedade) e possui mais de 15 mil colaboradores.

Por meio da metodologia de Analise de Conteudo, cada caso foi analisado
separadamente, dentro de suas caracteristicas e especificidades para depois se unirem em uma
analise maior. A técnica adotada foi a analise de conteudo temética, pois o objetivo foi analisar
as mensagens-chaves presentes no contetido divulgado pelos veiculos de comunicagdo sobre os
casos. Como corpus de analise, analisou-se todas as noticias (das quais a assessoria de imprensa
do Grupo Marista tinha conhecimento), publicadas pela midia sobre os assuntos, independente
de suas plataformas, datas ou outras caracteristicas, como manda a regra da exaustividade
(empregue neste estudo). Como apoio para a sistematizagdo da metodologia, adotou-se alguns
materiais fornecidos pela equipe de assessoria, bem como uma entrevista com a coordenadora
que atuou na gestdo da comunicagdo de crise dos casos estudados. Em ambos os casos, foram
avaliadas seis mensagens-chave, separadas entre elas em atitudes valorizadas (trés delas) e
atitudes rejeitadas (outras trés). As valorizadas correspondem as mensagens que a assessoria de
imprensa do Grupo Marista tinha interesse de que fossem veiculadas pelos media, e as rejeitadas
o total oposto. Como indicadores escolhidos, verificou-se a presenca ou auséncia de cada
mensagem no conteudo da noticia, e caso positivo para presencga, a frequéncia com que

apareciam. Isto possibilitou verificar se os esforcos da assessoria de imprensa, por meio de sua
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estratégia de atuagdo, influenciou para que as mensagens-chave valorizadas fossem levadas em

consideradas pelos veiculos de comunicagao.

Antes de iniciar as andlises foi necessario conhecer alguns pontos sobre a empresa
estudada, para isso apresentou-se um breve historico da empresa estudada, para ter um contexto
e dimensao das crises e das imagem e reputagdo corporativa que antecederam os fatos, além do
desenho empresarial e hierdrquico do departamento de comunicagdo, e por consequéncia, da
assessoria de imprensa, como sdo geridos e por quais profissionais. Logo apds, cada caso foi
caracterizado com uma contextualizagdo do cendrio, fatos e informagdes relevantes para o
entendimento de cada um, além de um momento exclusivo dedicado a explicacdo da condugdo

da gestdo da comunicacdo de crise pela assessoria de imprensa.
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2. A COMUNICACAO DENTRO DAS ORGANIZACOES: UMA REVISAO DE
FUNCOES, ACOES E CONCEITOS

Este capitulo inicial pretende, por meio de uma revisdo de literatura, apoiada pela
metodologia de revisdo bibliografica clarificar conceitos chave que serdo abordados no
desenvolvimento deste trabalho. Utilizando autores cldssicos, mas também uma bibliografia

atualizada, dado ao dinamismo dos conceitos.

Dividido em trés momentos, o primeiro busca entender a Comunica¢do Corporativa, seu
desenvolvimento desde sua origem até seu escopo atual, como se d4 dentro da organizacao, os
profissionais e como interage com seus publicos, além de abordar os conceitos de Imagem e
Reputagdo corporativa, suas defini¢des na literatura, suas escolas e como se relacionam. Apds
apresentados estes conceitos, busca-se apresentar como a Comunicacdo Corporativa contribui
para a formacdo da reputagdo de uma organizacdo. No segundo momento, uma clarificagao
conceitual da atividade de Comunicagdo Estratégica ¢ apresentada. Nesta oportunidade sdo
definidos os conceitos, atividades, fun¢des, relevancia e sua insercdo dentro de uma
organizac¢do. Para finalizar, a atividade de Assessoria de Imprensa ¢ discutida. Primeiramente
por meio de um panorama histérico que ajuda a compreender o inicio e desenvolvimento da
atividade, seguido de uma reflexdo sobre a importancia da fun¢ao de assessoria de imprensa
como ferramenta para a constru¢ao da imagem corporativa; uma revisao sobre o relacionamento
com a imprensa, tendo em vista a fun¢do de mediador que o assessor de imprensa faz entre os
interessas da organiza¢do e a midia e, por fim, uma reflexao sobre os profissionais da assessoria

de imprensa contemporanea.

2.1 Panorama da Comunicagdo Corporativa: estrutura e relevancia para as organizagdes

As organizagdes, sejam elas de que tamanho forem, sdo parte da vida humana atual. Vive-
se cercados por elas e pode-se falar que somos dependentes e participantes, desde o inicio de
nossas vidas. Assim como as organiza¢des, a comunicacdo também apresenta este papel
indispensavel para os homens. Foi por meio dela que deu-se muitas das conquistas e evolugdes
da nossa espécie, ela nos difere, nos integra, serve como ponto de partida para as relagdes ¢ €,
muitas vezes, elemento estratégico. Segundo Garret Morgan, “As organizagdes sdo muitas

coisas a0 mesmo tempo! Elas sdo complexas e tém muitas facetas” (1996, p. 19). Para o autor,
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gerir uma organizagdo ¢ algo complexo em qualquer cendrio, entretanto, no que vivemos
atualmente — em um ambiente de constantes mudangas, que exige uma rapida adaptacio a
multiplas exigéncias - essa missdo passa a ser ainda mais intrincada, nomeadamente do ponto
de vista da comunicagdo. Para Margarida Kunsch, as radicais mudangas que a sociedade
enfrentou, e ainda enfrenta a cada dia, sdo fruto dos processos de globalizagado e, entre outros,
da revolucdo da tecnologia de informagdo, e todos esses fatores inserem-se na rotina das
organizagdes, demandando uma postura de adaptacdo da mesma. “Todas essas novas
configuragdes do ambiente social global vao exigir das organizacdes novas posturas,
necessitando elas de um planejamento mais apurado da sua comunicagao para se relacionar com

os publicos, a opinido publica e a sociedade em geral.” (2006, p. 127).

Para Riel e Fombrun (2007), em todas as organizagdes - pequenas ou grandes - a
comunica¢do flui em muitos sentidos, seja interna ou externamente; horizontal ou vertical,
formal ou informal, porém, deve-se atentar que nem toda comunicagdo existente no espacgo
corporativo esta relacionada ou foi pensada para contribuir para o desenvolvimento da empresa.
Entretanto, toda ela esta, de alguma forma, afetando a imagem, reputacdo e marca da
corporagdo. As organizagdes sao como redes com pessoas que se comunicam entre si € a
comunicagdo — enquanto atividade - ¢ como o coracdo que mantém vivo o desenvolvimento
organizacional.

Communication is the lifeblood of all organization: it is the medium through which
companies large and small access the vital resources they need in order to operate. It is
through communication that organization acquire the primary resources they need (such
as capital, labor, and raw materials) and build up valuable stocks of secondary resources

(such as “legitimacy” and “reputation”) that enable them to operate. (Riel e Fombrun,
2007, p.1)

Para entender a comunicagdo corporativa, como se percebe atualmente, ¢ essencial
voltar os olhos para o passado, precisamente para a década de 1970. Segundo Cornelissen
(2014), até tal data, as empresas chamavam de “relagdes publicas” as a¢des de comunicagdo
que tinham com seus stakeholders. Entretanto, entendia-se essa comunicagdo somente como o
relacionamento entre a empresa e os media, como forma de enviar informagdes da empresa para
os veiculos de comunicacdo — as quais eram de interesse da organizag¢do serem divulgadas - e
também de atender aos pedidos da mesma. Foi apds a década de 70, quando outros stakeholders
— aqui destacam-se ndo somente os externos, mas também os internos da organizagdo -
comecaram a solicitar informag¢des, que iniciaram as primeiras visdes de que a chamada

relagdes publicas deveriam ser mais do que meramente o contato com a imprensa. Design
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corporativo, propaganda, gerenciamento de crises, relacionamento com investidores e
comunicagdo interna sdo algumas atividades que comecam a ganhar espago nas organizagoes,
segundo Argenti (citado por Cornelissen, 2014, p.3) e formaram entdo o novo escopo da

atividade.

Ja na década de 1980 uma tendéncia em reestruturar a comunicagao, para que seja mais
eficiente, toma conta das instituigdes. As disciplinas de comunicacdo exercidas nas
organizagdes tais como: relacionamento com os media, propaganda, publicidade entre outras,
sdo apresentadas ndo mais separadamente e sim integrada. Percebeu-se que a atuagdo da
comunica¢do de forma integrada era fundamental para prover um direcionamento estratégico.
Mesmo que a organizacdo se relacione com diversos publicos, o que ¢ natural, e que as
comunicagdes tenham formatos, propostas e funcdes diferentes, os esfor¢os de comunicagdo
devem ser unicos para alcancar os interesses estratégicos da organizacdo e, para isso, a
comunica¢do deve entender a organiza¢ao como um todo. Neste momento comegam a surgir
praticas que visam coordenar as tantas atividades de comunicacdo, afim de as estruturar para
que tivessem o mesmo direcionamento. Exemplos dessas praticas sdo reunides de conselho,

diretrizes de comunicagdo e guias de comunica¢do da marca. (Cornelissen, 2014).

A partir deste novo desenho a comunica¢do ganha novas fungdes e para Cornelissen:
“An important characteristic of the new function is that it focuses on the organization as a whole
and the important task of how an organization presents itself to all its key stakeholders, both
internal and external.” (2014, p.4). Assim, deve-se entender a comunicagdo como algo maior,
que percebe e atua em todas as areas e interessados da empresa, sejam eles internos ou externos.

Kunsch corrobora a fungdo abrangente da comunicagao corporativa e ainda reflete:

A Comunicagdo Organizacional precisa ser entendida de forma ampla e abrangente.
Pode-se dizer que ¢ uma disciplina que estuda como se processa o fendmeno
comunicacional dentro das organizagdes e todo o seu contexto politico, econdmico e
social. Como fendmeno inerente a natureza das organizacdes e aos agrupamentos de
pessoas que a integram, a Comunica¢do Organizacional envolve o0s processos
comunicativos e todos os seus elementos constitutivos. Nesse contexto faz-se necessario
ver a comunicagdo inserida nos processos simbolicos e com foco nos significados dos
agentes envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e grupais, valorizando as praticas
comunicativas cotidianas e as intera¢des nas suas mais diversas formas de manifestacao
e construgdo social. (Kunsch 2011, p. 54)

Voltando a Riel e Fombrun (2007), os autores definem a comunicagdo corporativa como

um instrumento, que deve ser manejado para que de forma eficaz e eficiente consiga harmonizar
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as comunicagdes, tanto internas, quanto externas. Além de entender que a comunicagdo
corporativa também representa e deve propor uma base favoravel para o relacionamento com
todos os grupos dos quais a empresa depende. Cornelissen, tendo em pauta todo o cenario
historico no qual a comunicagdo corporativa iniciou o seu desenvolvimento, além de
inspiragdes e estudos de autores e pesquisadores do tema, chega na que seria, para ele, a
defini¢do resumida da atividade: “Corporate communication is a management function that
offers a framework for the effective coordination of all internal and external communication
with the overall purpose of establishing and maintaining favorable reputations with

stakeholders groups upon which the organization is dependent.” (2014, p.5)

A comunicag¢do corporativa, segundo Riel e Fombrun (2007), adota o ponto de vista da
corporacdo, ou seja, preocupa-se em entender a organizagdo em uma visao holistica. Aqui ¢é
possivel compreender que seu objetivo € priorizar as necessidades e/ou problemas da
organiza¢do como um todo. Sua meta é cumprir os objetivos gerais da organizacdo. De forma
ainda mais aprofundada, a comunica¢ao corporativa pode ser vista como um guarda-chuva, um
conceito amplo que abriga trés tipos de comunicagdo: comunicagdo gerencial, marketing e

comunicagdo organizacional.

A primeira, comunicagdo gerencial, pode ser considerada a mais estratégica das trés.
Entre as muitas tarefas que sao de desempenho de gestores, como planejar, coordenar, controlar,
estd a frequente missdo de persuadir seus subordinados e os fazer crer que as metas da
organiza¢do devem ser alcangadas por meio de seus desempenhos. Para isso a comunicagao se
mostra uma ferramenta indispensavel. Pincus (citado por Riel ¢ Fombrun, 2007, p. 15) destaca
que muito mais do que estar presente nos altos niveis de gestdo, todos os outros escaldes devem
confiar na comunicagdo para 4 tarefas: a) desenvolver uma visao compartilhada da organizagao;
b) criar e cultivar a confianga nos lideres da empresa; c¢) criar e gerir os processos de mudanga
na organizacdo; d) fortalecer o sentimento de identificacdo dos colaboradores para com a
empresa. Para o autor, mesmo que os lideres sejam habilidosos, a comunicagdo ¢ um fator muito
importante para se deixar por conta dos executivos. Neste sentido ¢ que entram as habilidades
dos especialistas em comunicagdo, que tém em seu trabalho melhorar a eficicia das
comunicagdes e “...increase the involvement of internal stakeholders and improve the opinions

external audiences have of the organization.” (Riel e Fombrun, 2007, p.16).

O Marketing, considerada outra funcdo que engloba o conceito de comunicagdo
corporativa, consiste, de forma resumida e superficial, em “forms of communication that

support sales of products, services and brand.” (Riel ¢ Fombrun 2007, p.17). Dentre os
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or¢amentos destinados para a comunicagdo corporativa, na maioria das empresas quem fica
com as maiores fatias ¢ sempre o marketing. Geralmente destinado a publicidade e a
propaganda, os valores gastos chegam a nimeros exorbitantes em todo o mundo. Segundo Riel
e Fombrun, o alto valor investido faz com que as areas tenham em suas maos uma vasta
quantidade de informagdes — sejam elas quanti ou qualitativas, que as permitem trabalhar de

forma mais assertiva.

Ja aultima das trés, que Riel e Fombrun chamam de comunicag¢do organizacional, abriga
um vasto e variado grupo de atividades de comunicagdo (ex: relagdes publicas, relacionamento
com investidores, comunica¢ado interna). De acordo com Riel e Fombrun, cada atividade possui
seu escopo ¢ suas habilidades, mas estdo contidas no mesmo grupo — a comunicaciao
organizacional — pois possuem quatro caracteristicas bem especificas em comum: a) todas as
atividades comunicam para publicos da organizacio; b) possuem sempre uma intengao a longo-
prazo e sua fun¢do ndo € puramente gerar vendas ou lucros imediatos; c) utilizam véarios estilos
de comunicagdo (em comparacdo ao marketing), mas sempre na linha mais formal e sem
exageros; d) na comunica¢do organizacional as comunicac¢des sdo, geralmente, iniciadas por
estimulos de publicos externos. Assim, unindo as trés fun¢des deste enquadramento, chega-se
ao entendimento da comunicagao corporativa: “...mean a coherent approach to the development
of communications in organizations, one that communications specialists can adopt to
streamline their own communications activities by work from a centrally coordinated strategic

framework™ (Riel e Fombrun, 2007, p.22).

Nota-se que a atividade de comunicagao corporativa ¢ complexa por natureza, por todos
os pontos citados até aqui. Porém vale ressaltar que ¢ dela a funcdo de alinhar os interesses de
comunica¢do da organizagdo com seus publicos, que podem ser — e em sua maioria sdo —
também complexos e diferentes entre si, mas todos carregam sua importidncia para a
organiza¢do. Cornelissen (2014) pontua que o sucesso de uma empresa depende de como ela
¢ vista por seus publicos, e atribui a comunicagdo corporativa uma importante parte da
constru¢ao e manutengdo deste fator. O autor ressalta que uma boa imagem para os publicos ¢é
primordial para o sucesso da empresa e que ela ¢ capaz de diferenciar a organizagdo do
concorrente. Tendo em vista a importancia da imagem e reputacdo para com seus publicos ¢ na
década de 90 que comecam a aparecer de forma mais incisiva os conceitos de marca, reputagcao
e identidade. A comunicagdo corporativa passa a ser usada de forma ainda mais estratégica e
com a inten¢do de posicionar as empresas, de forma favoravel, na mente de seus publicos.

Muito embora as estratégias desenvolvidas, do ponto de vista da comunicagdo, sdo sejam



22

exclusivamente pensadas somente para satisfazer seus stakeholders, como defendem Argenti e
Barnes (2009), cada vez mais o controle da reputagdo corporativa esta passando das maos dos
grandes gestores da empresa para seus publicos. Isto leva a uma estrutura que pensa sua

estratégia com um intenso foco na comunicag@o corporativa voltada aos stakeholders.

E possivel perceber a evolugdo da comunicagdo corporativa nessas poucas décadas. De
puramente tatica e para suporte de outras areas — como era até¢ 1970 - a comunicagdo passou a
ser uma ferramenta estratégica e caminha cada vez mais por esse viés. De acgdes e disciplinas
fragmentadas, para a criacdo e manutengao do posicionamento e, no terceiro momento — o atual,
apoiada no engajamento dos stakeholders — enfatizando a autenticidade, transparéncia,

interatividade e advocacy é que a comunicacdo fez seu caminho, como pode-se observar na

figura:
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Figura 1. Trends and developments in corporate communication

Fonte: Cornelissen, J. (2014). Corporate communication: A guide to theory and practice. Sage.

Em uma entrevista, concedida ao The Economist (citado por Cornelissen, 2014),
Richard Edelman, CEO da Edelman — uma das maiores e renomadas agéncias de Relagdes
Publicas do mundo — destaca a importancia da comunicagdo corporativa, bem como sua
evolucdo no cendrio das organizagdes: “we used to be tail on the dog, but now communication

is the organizing principle behind many business decisions” (2014, p.5). Fica claro o papel
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estratégico que a comunicacdo corporativa tomou para si, desde a década de 1970. A funcao,
que antes era meramente tatica, passou a ter em seu escopo mais do que a preocupagdo e sim

ter a estratégia como objetivo a ser alcancado.

Uma vez que a comunicagdo corporativa passa a adotar uma fun¢do mais estratégica, os
gestores também assumem essa postura e passam a ser realocados no topo das organizagdes.
Passam a integrar o alto escaldo das empresas e assim ganham o poder de interferir nas tomadas
de decisdes e nos planeamentos estratégicos. Para Argenti, este movimento esta cada vez mais
ativo nas grandes organizacdes e mesmo que ainda nao tenha tomado a propor¢do que deveria,
a comunicacdo vem ganhando espac¢o: “The communication function has received more kudos
- and, in turn, more responsibility - as the changing business environment become apparent to
corporates leaders” e assim, “...as more management teams recognized the need for developing
relationships via communications, PR began its transition from a backroom mechanism to a

central function within corporations.” (Argenti, 2009, p.27-28)

Um estudo (citado por Argenti, 2009, p.29), desenvolvido em 2007 pela
PRWeek/Burson-Marsteller, questionou chief executive officers (CEOs) de 144 grandes
empresas: “Relying on PR Counsel: Aside from internal/external communications in which of
these areas do you involve your PR counsel?”. Nas respostas, foram apontadas pelos CEOs
areas que, na primeira vista, podem ser completamente distintas com as fungdes da

comunicag¢do corporativa.
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Relying on PR Counsel: Aside from internal/external communications in
which of these areas do you involve your PR counsel?

Function Total (Percent of CEOs)
Managing corporate reputation 70,8%
Recruit top talent 64,6%
Launching new products 62,5%
Developing company strategy 59,7%
Engagement with community leaders 59,0%
CSR (Corporate Social Responsibility) 57,6%

Boosting investor/analyst perception; perception of your

; . 57,6%
company’s well-being ’
Retaining top talent 55,6%
Green/sustainability/envaironmental issues 55,6%
Weathering a crisis (product recall, etc.) 53,5%
Shaping your corporate brand 50,7%

Source: Burson-Marsteller/PR Week 2007 CEO Survey, November 12, 2007.

Figura 2. Relying on PR Counsel: Aside from internal/external communications in wich of these
areas do you involve your PR counsel?

Fonte: Argenti, P. A., & Barnes, C. M. (2009). Digital strategies for powerful corporate communications.
New York, NY: McGraw-Hill.

Pelos dados apresentados na figura 2, pode-se perceber um elevado percentual de CEOs
que admitiram confiar em suas equipes de Relacdes Publicas (area da comunicagdo
corporativa). Outro dado relevante desta pesquisa € que 77,1% dos entrevistados responderam
que consideram de extrema importancia a contribuicdo da 4rea para a estratégia global da
empresa. Vale ressaltar que mais de 70% dos respondentes sdo gestores de organizagdes de
grande porte, com faturamento superior a 10 milhdes por ano. Segundo o estudo, CEOs estdo
constantemente administrando grandes pressoes, entre elas estdo as mudangas na economia,
desafios em construir € manter suas equipes, além de ter que lidar com publicos cada vez mais
informados. Por isso, passa a ser mais importante do que nunca ter uma mensagem clara para

todos os stakeholders. (PRWeek, 2007).
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Cornelissen sintetiza a perspectiva da comunicagdo corporativa entendendo todos os
fatores que compdem um novo desenho da fungdo e apresenta em sua reflexdo dois termos de
extrema importancia: reputacdo e identidade.

Key to having a corporate communication strategy is the notion of corporate identity:

the basic profile that an organization wants to project to all its important stakeholder

groups and how it aims to be known by these various groups in terms of its corporate
image and reputation. (Cornelissen, 2014, p. 8)

2.1.1 Comunicag¢@o Corporativa: os conceitos de Imagem e Reputagdo

Nos ultimos anos, muito se fala sobre a constru¢ao e manutencao da imagem e reputacao
de uma organizagao. Holofotes estdo apontados para essas duas palavras e € crescente o numero
de profissionais dedicados a gestdo de ambas. Mas de que forma a imagem e a reputagdo
contribuem ou prejudicam uma organizacao? Ou ainda, mais profundamente, como ¢ possivel
construir € manter boas reputacdes e imagens no complexo cenario atual? Qual o profissional
mais adequado para essa fun¢ao? Todas essas perguntas sdo validas, importantes e dificeis de
se responder. Para chegar a estas respostas ¢ necessaria uma clarificacdo dos conceitos, um

passeio pela literatura de diversas areas - dado ao carater multidisciplinar dos mesmos.

Muito embora os conceitos de imagem e reputacdo passem pela perspectiva das
percepgoes, € estas sdo intrinsecas ao ser humano, os estudos acerca destes conceitos sao
relativamente recentes. Segundo Gotsi e Wilson (2001), muitos sdo os estudos desenvolvidos
nessa area, porém, ndo existe uma defini¢do que ndo seja questionada por algum pesquisador
para os termos reputagdo e imagem corporativa. Com o objetivo de entender as origens e chegar
em uma possivel definicdo, os autores comparam as visdes dos principais pesquisadores do
tema e apresentam em uma revisao de literatura duas grandes escolas de pensamento: a Analoga

e a Diferenciada (figura 3)

A chamada Escola Anéloga ¢ defendida por autores que consideram os termos reputacao
¢ imagens como sinonimos, ndo validam nenhuma diferenca entre eles, nenhuma relagdo e
ainda, a maioria dos autores que compde esta escola ndo utiliza o termo “reputacdo” em seus
estudos, fazendo referéncia somente ao termo “imagem”. Um dos primeiros estudos nesse
sentido e publicado por uma das principais autoras deste campo, Kennedy (1977), defende ainda

que existem muitos termos que podem significar a mesma coisa, ¢ se forem apresentados de
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forma clara e compreendidos pelos publicos, a terminologia ndo deve causar nenhum

transtorno.

Defining corporate reputation: the analogous and
differentiated schools of thought

Relationship between

Schools of thought corporate reputation
and corporate image

Analogous school of thought (Bernays, 1977; Boorstin,
1961; Boulding, 1973; Budd, 1969; Crissy, 1971; Enis,
1967; gates and McDaniel, 1972; Kennedy, 1977,
Martineau, 1958; Schathouser, 1967 and later on,
Abratt, 1989; Alvessson, 1998; Bernstein, 1984;
Dichter, 1985; Dowling, 1986, 1993; Dutton ef al.,
1994)

(Im'por;lt(' r('pnl.'llion =
Corporate image

Differentiated school of thought 1st view (Brown and Cox,
1997; Brown and Dacin, 1997; Grunig, 1993; Clorporate reputation #
O'Sullivan, 1983; Semons, 1993) Corporate image

. ‘ Clorporate reputation —>
Ind view (Mason, 1993) ‘ i L F
Clorporate image

3rd view (Balmer, 1996, 1997; Bromley, 1993;
Fombrun, 1996; Fombrun and Shanley, 1990; Grays C N
and Balmer, 1998; Rindova, 1997; Sexton, 1998) ‘orporate image

Corporate reputation <

Figura 3. Defining Corporate reputation: the analogous and differentiated schools of thought

Fonte: Wilson, M. G. M. (2001). Corporate reputation: seeking a definition. Corporate
Communications: An International Journal, 6(1), 24-30.

A Escola Diferenciada, que se opde a Escola Analoga, entende que os conceitos de
imagem e reputacdo sdo diferentes e carregam relevancias também distintas para as
organizagdes. Entendendo os conceitos como diferentes, esta Escola apresenta — pelo olhar de
varios pesquisadores do tema — trés visdes. A primeira compreende que imagem e reputacao,
além de ndo terem o mesmo significado, sdo conceitos separados, ou seja, sem nenhuma

ligacdo. Para Gotsi e Wilson existe uma tendéncia que faz com que as empresas coloquem seus
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focos na reputagdo corporativa e nao na imagem, e isso justifica-se pelas associagdes negativas
que o termo “imagem” foi adquirindo. Alguns autores alertam para algumas caracteristicas que
o termo carrega em si, como a ideia de ser manipulado. Contréria a esta visdo, as outras duas
entendem os conceitos como inter-relacionados. Entretanto, enquanto a segunda visao julga que
a reputagdo ¢ somente uma dimensdo que compde a imagem corporativa de uma empresa, a
terceira aponta justamente o contrario e define a imagem como um fator que ajuda a construir
e compor a reputacdo de uma organizacdo. Riel e Fombrun ressaltam a importancia dos
conceitos de imagem e reputacdo para uma organizacao e corroboram com a diferenciagdo dos
temas: “Differences between them are relevant, not for reasons of academic purity, but because

they represent diferente points of view and their pragmatic implications vary.” (2014, p.38)

Para Gotsi e Wilson, depois de uma analise profunda das escolas, visdes e argumentos
dos pesquisadores de cada uma, existe um maior suporte e aprovacao para a Escola
Diferenciada, que entende os conceitos como diferentes e inter-relacionados: “There would
seem to be a stronger argument that there is a dynamic relationship between corporate
reputation and corporate image.”(2001, p.28). Os autores ainda trazem uma outra reflexao que
apresentam como um argumento ainda mais solido para a unido das duas visdes presentes na
Escola Diferenciada. Para eles o relacionamento dos conceitos de imagem e reputagdo
corporativa devem ser entendidos como bilateral e explicam:

In this relationship, corporate images that stakeholders form can be influenced by their

overall evaluation of the company, i.e. its corporate reputation (second view within the

differentiated school of thought) and at the same time a firm's corporate reputation is
largely influenced by the corporate images that stakeholders form every day for the

organization (third view within the differentiated school of thought). (Gotsi ¢ Wilson,
2001, p. 28)

Adotando a visdo de que imagem e reputacdo estdo inter-relacionados, Gotsi ¢ Wilson
chegam em uma lista de caracteristicas que compode a defini¢ao de reputacao corporativa, dentre
elas esta o dinamismo do conceito, e a relagdo bilateral que possui com a imagem da corporagao.
Chega-se entdo a:

A corporate reputation is a stakeholder's overall evaluation of a company over time.
This evaluation is based on the stakeholder's direct experiences with the company, any
other form of communication and symbolism that provides information about the firm's
actions and/or a comparison with the actions of other leading rivals. (Gotsi e Wilson,
2001, p. 29)
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Para o desenvolvimento deste trabalho foi adotado o conceito da Escola Diferenciada,
que entende os termos imagem e reputacdo como distintos e inter-relacionados. De forma mais
especifica, adota-se a terceira visdo, a que acredita que a imagem atue como um elemento na
construcdo da reputagdo. Neste enquadramento, o conceito de reputacao corporativa passa a ter

mais peso para este trabalho, e ¢ discutido no proximo subcapitulo.

2.1.2 Influéncia da Comunicacao na constru¢do da Reputacdo Corporativa

E por meio da comunicacdo corporativa que a organizagdo impacta seus publicos e
stakeholders, de forma com que eles tenham entdo conteudos para traduzir as mensagens até
formarem as imagens e percepcdes da empresa. Viu-se também que este conjunto de imagens

percebidas torna-se, a longo prazo, a reputagdo de uma instituicao.

Foi somente na década de 80 que a reputagdo corporativa passou a ser uma preocupacao
frequente na rotina das organizagdes, ¢ também, por esta mesma época, a comunicagdo
corporativa passava pelo seu processo de construgdo para chegar no escopo que ¢ entendido

atualmente, mais estratégica e integrada. (Gotsi e Wilson, 2001)

Entendendo que a reputagdo ¢ como os publicos e stakeholders percebem a empresa e
que isso ¢ feito, também, pela comunicagdo, entende-se entdo a comunicagao corporativa como
peca fundamental e estratégica na constru¢do e manutengao da reputacdo de uma organizagao.
A comunicagdo corporativa, se pensada de forma estratégica, pode ser uma aliada para o
sucesso das organizacdes, entretanto, se mal desenhada e executada, pode ser prejudicial,

impactando diretamente o planejamento da organizagdo. (Cornelissen, 2014).

Entende-se que a reputagdo corporativa ¢ construida em uma base que estd
fundamentalmente ligada aos stakeholders da empresa e suas visdes. Vdarias dimensdes
compdem este processo, como ¢ apresentado no esquema “Defining corporate reputation” (Fig
4) e, entre elas, estdo os processos de comunicagdo que, por sua vez, criam imagens para a
organiza¢cdo. Ndo apenas como uma dimensdo que compde a reputagdo, a comunicagdo
corporativa esta apresentada como um elemento que se relaciona de forma bilateral com todos

os outros elementos, podendo-se assim destacar seu carater relevante.
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Defining corporate reputation
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Figura 4. Defining Corporate reputation

Fonte: Wilson, M. G. M. (2001). Corporate reputation: seeking a definition. Corporate Communications:

An International Journal, 6(1), 24-30.

Para Fombrun (citado por Riel e Fombrun, 2007), a reputagdo ¢ o resultado do
relacionamento de imagens que a organizacdo desenvolve em quatro especificos dominios —
“the product domain, the social domain, the financial domain and the employment domain.”
(p.41). O autor também descreve a reputagdo como uma constru¢do “multi-stakeholder”, que é
resultado da comunicagdo estratégica criada pela organizagdo. Também corroborando com esta
visdo, Alvesson (citado por Riel e Fombrun, 2007) entende que a reputacdo ¢ a percep¢ao que
um grupo de interesse tem sobre o todo de uma organizag@o e que esta visdo holistica se da
parte ao processamento de informagdes que o grupo tem acerca da empresa e também pela

comunicagdo que a organizacgdo desenvolve.

Estudos realizados por Fombrun e Riel (citado por Cornelissen, 2014) cruzaram as
avaliagdes dos stakeholders de organizagdes de varios paises. Constatou-se entdo que as
empresas com as reputagdes mais fortes eram as que apresentavam altos niveis de visibilidade,
autenticidade, transparéncia, distintividade e consisténcia em suas acdes de comunicagdo

corporativa. Ou seja, a forte reputacdo de uma organizagao estd diretamente ligada ao grau em
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que os assuntos corporativos estdo visiveis em todas as comunicagdes, sejam elas internas ou
externas (visibilidade); em quanto a identidade da organizagdo ou seu posicionamento a
distingue das demais (distintividade); na intensidade em que a organizagdo comunica os valores
que estdo enraizados em sua cultura (autenticidade); na medida em que a empresa ¢ aberta e
transparente sobre suas agdes € comportamentos (transparéncia) e, por fim, na importancia que
a organizacdo da em realizar uma comunicacdo com mensagens consistentes, em seus canais
internos e externos (consisténcia). Estas cinco dimensdes da comunicagio sdo pegas chave para

uma comunicagdo que visa construir uma reputagdo forte e favoravel para a organizagao.

Criando uma relagdo entre a comunicacao e a reputacao, Dolphin (2004) deixa claro que
as organizagdes enxergam a reputacdo como um fator relevante para se diferenciar no mercado
e apresenta a comunicacdo como ferramenta que protege essa reputagdo. O autor também
destaca que os gestores de comunicacdo apresentam um papel de “guardides da reputaciao” e
devem considerar esta funcdo como central em seu escopo. Ainda sobre o processo de
comunicag¢do, Dolphin esclarece que as comunicac¢des que tornem a empresa mais transparente

para seus stakeholders contribuem para a constru¢do e manutengdo de uma boa reputagdo.

Gray e Balmer (1998) ressaltam que a comunicagdo corporativa ¢ um elo, uma ponte
que conecta a identidade corporativa com a imagem e reputagdo de uma empresa, como pode-
se notar no modelo proposto pelos autores (figura 5) que traga as relagdes entre esses conceitos.
O modelo sugere que a identidade, por meio da comunicagdo corporativa, contribui com a

imagem e reputacdo da empresa para poder formar uma vantagem competitiva.

exogenous factors

CORPORATE ~ ™'8" CORPORATE creates [ v COMPETITIVE
IMAGE AND

INDENTITY > COMMUNICATION > CORPORATE > ADVANTAGE
REPUTATION

A

Feedback

Operational model for managing corporate reputation and image

Figura 5. Operational model for managing corporate reputation and image.
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Fonte: Gray, E. R., & Balmer, J. M. (1998). Managing corporate image and corporate reputation. Long
range planning, 31(5), 695-702.

Grey e Balmer ainda esclarecem que a reputagdo ¢ um trabalho de longo tempo e pede
muitos anos de estratégias e planejamentos e insere a comunicagdo como ferramenta para isso:
“Corporate reputations, typically, evolve over time as a result of consistent performance,
reinforced by effective communication, whereas corporate images can be fashioned more

quickly through well-conceived communication programmes.” (1998, p.697).
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2.2 A Comunicagao Estratégica no contexto organizacional

O termo Comunicacao, origindrio do latim, de forma bem simplificada quer dizer: tornar
comum, partilhar. Aponta para a troca de informagdes, para o processo entre emissao e recepgao
de uma mensagem e, sem duvidas ¢ uma pratica vital para a vida em sociedade. Ja a palavra
estratégia, com origens gregas, nasceu ligada as praticas militares e — novamente, de forma
bastante superficial — quer dizer algo como plano ou método para se alcangar um objetivo

especifico.

Assim, pode-se desenhar o conceito de comunicacdo estratégica como o uso de um plano,
algo pensado e trabalhado para tornar algo desejado comum e atingir objetivos? Tais conceitos
ndo sdo, assim, simples de significar. Harry R. Yager (2006), em sua publica¢do de nome “The
Little Book on Big Strategy”, ajuda-nos a entender o papel da estratégia:

Strategy is fundamentally a choice; it reflects a preference for a future state or condition
in the strategic environment. It assumes that, while the future cannot be predicted, the
strategic environment can be studied and assessed. Trends, issues, opportunities, and
threats can be identified with analysis, and influenced and shaped through what the state

chooses to do or not do. Thus strategy seeks to influence and shape the future
environment as opposed simply to reacting to it. (2006, p. 65)

Quando Yager nos diz que, por meio da estratégia podemos analisar, moldar e
influenciar o ambiente, entende-se que sdo agdes pensadas e calculadas para se atingir uma
meta. Tomando isso como base e levando a reflexdo para a esfera da comunicagdo, pode-se
entender que a comunicagdo estratégica também segue esses moldes de atuagdo. Mas para sua
execucdo ¢ necessaria a atencao em alguns pontos, como mostra Cornish, Lindley-French e
Yorke: “Effective strategic communications must be established upon a strong understanding

of any given information environment.” (2011, p.15).

Mas entdo, qual o papel e importadncia da comunicagdo estratégica? O que difere a
comunicagdo estratégica dos processos de comunicagdo operacionais, comuns, da rotina? E

outro fator importantissimo, quando ela deve ser inserida no cenario?

Para Bueno, primeiramente ¢ necessario entender que nenhuma comunicagao, seja ela
estratégica ou ndo, atua sozinha. Ou seja, todas as agdes de comunicagdo empresarial devem,
vitalmente, estar ligadas aos processos de gestdo, cultura e realidade concreta de uma
organizac¢do, especialmente quando se trata de agdes de comunicagdo estratégica. O autor

ressalta que para que a comunicagao seja entendida como estratégica por uma organizagao, ela
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necessita mais do que o trabalho eficiente e inteligente do profissional de comunicagao,
necessita também de estrutura, precisa estar imersa em um ambiente de gestdo propicio: “Para
que a comunicagdo empresarial seja assumida como estratégica, havera, pois, necessidade, de
que essa condicao lhe seja favorecida pela gestdo, pela cultura e mesmo pela alocacido adequada
de recursos (humanos, tecnoldgicos e financeiros), sem os quais ela ndo se realiza”(Bueno,

2005, p.12).

Para Hallahan, a comunicacao estratégica pode ser definida como “the purposeful use
of communication by an organization to fulfill its mission.” (2007, p.3). O autor entende que
este conceito ¢ composto por seis disciplinas que atuam na cria¢do, desenvolvimento, execugao
e avaliagdo da comunicagdo nas instituigdes. Sao elas: relagdes publicas, marketing, gestdo,
comunicagdo técnica, comunicacdo politica e campanhas de informagdo/marketing social.
Hallahan argumenta que a comunicacao estratégica olha para a comunicagdo corporativa com
uma visao abrangente, integrada e multidisciplinar, apoiando-se nas disciplinas “tradicionais”
da comunicagdo. As tais disciplinas tradicionais foram desenvolvidas em suas origens como
especialidades — de forma fragmentada -, pelo cendrio do mundo modernista (século XX),
entretanto, com o ritmo que se adotou na sociedade e organizagdes contemporaneas, essas
disciplinas adaptaram-se ao mundo pds-moderno (século XXI), utilizando uma visdo holistica

para atingir os stakeholders e entender os meios (cada vez mais especificos).

Segundo Hallahan (2007), um nimero crescente de organizacdes ja percebe que as
varias disciplinas de comunicacdo que atuam na corporagdo possuem objetivos muito parecidos
e estratégias muito similares para alcanca-los, muito embora seus desenhos taticos sejam
diferentes. As organizagdes estdo, cada vez mais, buscando a integracdo, por meio de sintonia,
sinergia e eficiéncia, e além disto, as organizacdes estdo buscando reduzir fungdes duplas, ou
seja, acabar com a redundancia. Porém, vale ressaltar que a comunicagdo estratégica, por mais
que busque trabalhar em integracdo, ndo tem o mesmo conceito que comunicagdo integrada,

como explica:

Strategic communication differs from integrated communication because its focus is
how an organization communicates across organizational endeavors. The emphasis is
on the strategic application of communication and how an organization functions as a

social actor to advance its mission. (Hallahan, 2007, p. 7)

O termo Comunicagao Estratégica funciona como uma estrutura que unifica e analisa
as comunicagdes de uma organizagao, por quatro fatores: a) as disciplinas de comunicagao estao

cada vez mais sendo redefinidas e a ideia de diferenciar as atividades estdo desaparecendo
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rapidamente; b) a comunicacdo estd sendo fortemente impactada e impulsionada pelas
mudangas tecnoldgicas e pode-se falar que a tecnologia estd convergindo nos meios de
comunicagdo; ¢) sdo muitos os métodos que a comunicagao utiliza para atingir os stakeholders,
entretanto, cada vez mais sdo questionaveis se os efeitos da comunicacio na audiéncia podem
ser mensurados; d) é a comunicagdo estratégica que se vale da influéncia intencional por meio

da comunicagdo para atingir os objetivos da organizacao. (Hallahan, 2007)

Para Cornish, Lindley-French e Yorke (2011), as comunicagdes estratégicas — mesmo
as mais basicas — devem ser consideradas como vias de mao dupla, ou seja, devem considerar
o feedback de todos os publicos. Desta forma, consegue-se avaliar e ajustar as estratégicas,
periodicamente, para uma comunica¢do de sucesso. Os autores reforcam que a comunicagao
estratégica ndo deve ser vista como uma dimensao opcional da grande estratégia da empresa.
Deve ser reconhecida por sua relevancia para servir aos objetivos e cumprir as metas. Se
inserida no momento certo, ou seja, desde a base, a comunicagdo estratégica reduz a
necessidade de agdes mais assertivas no futuro. No entanto, ndo € comum ver a comunicagao
estratégica e seus gestores sendo inseridos nos cendrios desde a base. Para os autores, eles sdo
inseridos tardiamente e com niveis baixo de influéncia nas tomadas de decisdo, o que acaba ndo

permitindo que a comunicag@o contribua de forma a apoiar a estratégia.

Em suma, a Comunica¢ao Estratégica como ciéncia ainda ¢ imatura e os desafios para
se construir conhecimento sobre este novo “fendémeno social”’, como chama Hallahan, sdo
muitos. Mas ja se sabe que ¢ um conceito rico e multidimensional e que ¢ evidente que deve

ser inserido como elemento que constitui a gestdo de uma organizagdo. (Hallahan, 2007).

Sendo a Assessoria de Imprensa umas das atividades que carrega em si este carater
estratégico da comunicacdo, € que compde o escopo multidisciplinar da Comunicagdo
Estratégica, este trabalho aborda essa “drea” da comunicacdo, de forma mais especifica, nos

proximos subcapitulos.
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2.3 Assessoria de Imprensa — Panorama Historico, desenho e consolidagdo da atividade

A Assessoria de Imprensa é uma atividade consolidada e de grande representacdo no
mercado atual da comunicacdo. Prontamente disponiveis e atentos, os assessores vém
conquistando espacgo, respeito e credibilidade para atuar seguindo os valores éticos da profissao,

independentemente do cenério politico, econdmico ou cultural que esteja passando.

Conceitualmente, o0 Manual de Assessoria de Comunicagdo- Imprensa 2007 (4* edigdo),
desenvolvido pela Federagdo Nacional dos Jornalistas - Brasil (FENAJ), define a atividade
como um servico prestado a instituicdes publicas e privadas, que tem a competéncia de manter
um envio frequente de informacgdes de carater jornalistico (referente a estas organizagdes), para
os veiculos de comunicagdo que lhes forem interessantes. Além de criar e nutrir um vinculo
saudavel com a imprensa, baseado na confianga e ndo na recompensa financeira. (FENAJ, 2007,
p.7). Jorge Duarte, entende que “Assessoria de imprensa ¢, essencialmente, a administracdo do
fluxo de informacao e relacionamento entre fontes de informagdo e imprensa, mas a expressao

também pode remeter a estrutura, area ou setor, processo, fungdo ou técnica.” (2002, p.319).

Devido a uma 6tima relacdo com a imprensa € em sintonia com uma ideia e um pedido de
um cliente poderoso, o americano Ivy Lee inventou o que hoje se chama de Assessoria de
Imprensa. Lee, considerado o pai da atividade, comecou a desenvolvé-la no ano de 1906. Conta
a histdria que Lee abandonou o jornalismo para estabelecer o primeiro escritorio de Assessoria
de Imprensa em Nova York. Sua fun¢do? A dificil tarefa de trabalhar a imagem do mais bem
sucedido homem de negocios da época, Rockfeller. Rockfeller era mal visto pela sociedade,
como um rigido e perverso dominador do capitalismo e Lee, com seus servigos, o transformou
em alguém venerado pela opinido publica americana. (Chaparro, 2008, p. 35), Foi com este
primeiro cliente que Lee enxergou um novo caminho na comunicagdo e no jornalismo. Quando
se viu capaz de modificar, construir, solidificar e desenvolver a imagem de alguém, através da
opinido publica, logo percebeu que poderia corrigir a imagem dos empresarios e que esta seria
uma 6tima oportunidade profissional. Produzir noticias, fatos jornalisticos verdadeiros e nao
anuncios pagos passou a ser o foco do jornalista. Chaparro define o papel do jornalista norte-
americano na criacao e desenvolvimento da func¢ao da Assessoria de Imprensa:

Ivy Lee ndo se limitou a cuidar bem do relacionamento com a imprensa. Homem de
comunicagdo, sabia que a imagem das pessoas, como as das institui¢des, ndo se muda

com conversa fiada e notas em jornais. Por isso, desenvolveu habilidades e técnicas em
criar fatos noticiaveis, de preferéncia retumbantes. (Chaparro, 2008, p38)
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O inicio efetivo da atividade se deu com a criacdo de uma declaragdo de principios
publicada por Ivy Lee em cartas destinadas aos editores. Esta, um documento historico, tende
a nortear a atividade até os dias atuais e também por meio dela € que Lee posicionou um esbogo

do que deveria ser a ética e a moral na atividade. Segue um trecho do documento transcrito:

Este ndo ¢ um servico de imprensa secreto. Todo nosso trabalho ¢ feito as claras.
Pretendemos fazer a divulgacdo de noticias. Isto ndo ¢ agenciamento de antncios. Se
acharem que nosso assunto ficaria melhor na se¢do comercial, ndo o usem.
Nosso assunto ¢ exato. Maiores detalhes, sobre qualquer questdo, serdo dados
prontamente. E qualquer diretor de jornal interessado sera auxiliado, com o maior
prazer, na verificacao direta de qualquer declaragdo de fato.

Em resumo, nosso plano ¢ divulgar, prontamente, para o bem das empresas e institui¢des
publicas, com absoluta franqueza, a imprensa e ao publico dos Estados Unidos,

informagdes relativas a assuntos de valor e de interesse para o publico. (Lee citado por
Chaparro 2008, p38)

A consolidacdo da atividade de Assessoria de Imprensa veio logo depois, em um
momento em que os Estados Unidos estavam vivendo uma fase complicada durante a crise de
1929. O presidente da época, Delano Roosevelt (eleito em 1932 e reeleito em 1936), se
apropriou das técnicas de comunicagdo e de forma carismatica encantou a opinido publica.
Neste momento “a informagdo tornou-se, entdo, uma necessidade estratégica”, e assim, “¢
razoavel admitir que a atividade de assessoria de imprensa, tal como a entendemos hoje, tenha
efetivamente surgido e se desenvolvido por esta época’ (Chaparro, 2008, p.39). Tendo em vista
que neste momento a democracia ja estava devidamente instalada e apresentava um bom nivel
de organizagdo, a populacdo ndo se dava por satisfeita em apenas saber o que acontecia, era

necessario entender, compreender o que estava se passando, era a inova¢do no campo

jornalistico se apresentando.

Augras (citado por Chaparro) mostra em nimeros a consolidacdo das Assessorias de Imprensa
nos Estados Unidos:
Em 1936, naquele pais, seis em cada grupo de 300 empresas possuiam servigo de
relacdes publicas; em 1961, a relacdo era de 250 em 300. E, segundo ela, no livro que

escreveu em 1970, “podemos supor que hoje em dia a propor¢ao deva beirar os 100%”.
(Augras citado por Chaparro, 2008, p.41).

A partir deste momento a atividade foi crescendo e se ramificando para o mundo. Foram

criadas as primeiras cadeiras nas universidades de Yale, Harvard e Columbia e por
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consequéncias os primeiros especialistas na area, porém, sob o olhar estrutural, essas cadeiras
se situavam ainda vinculadas ao ensino de Administragcdo. Segundo Chaumely e Houisman
(citado por Chaparro, 2008) em 1950 ja era possivel encontrar agéncias que executavam esta

funcdo no Canadé e em pelo menos mais sete paises da Europa.

2.3.1 A importancia da Assessoria de Imprensa como ferramenta para a construgdo da

imagem corporativa

A imagem de uma instituicdo ¢ um patrimonio valioso e muitas vezes considerada mais
forte até do que o proprio produto e/ou servigo ofertado pela corporacdo (Brandido e Carvalho.
2008). Para Branddo e Carvalho, essa concepcao tomou corpo na década de 70, momento em
que as empresas passaram a entender a importancia da for¢a da marca no quesito credibilidade.
Neste momento as equipes responsaveis pela gestdo da marca comegaram a pensar em como
comunicar atributos intangiveis, como valores, confianca e missdo. Mas foi somente nos anos
90 que essa linha de pensamento tomou for¢a. Neste periodo, a imagem das corporagdes passou
a se tornar um forte diferencial competitivo no mercado e o trabalho de especialistas passou a
aparecer e ser valorizado.

Desse cenario derivou a necessidade absoluta e inquestionavel dos servigos de

comunicagdo. A dimensdo institucional passa obrigatoriamente pela constru¢do de

imagem ou “constru¢do de identidade” ou “arquitetura do conceito” ou... ndo importa
qual denominagdo, mais ou menos charmosa, queira-se dar a essa comunicagdo
intangivel, ou comunicacdo imaterial ou... O que importa € que as empresas que desejam

realmente ser competitivas existem por e pelo marketing e, apenas por derivagdo, pela
comunicagdo. (Brandao e Carvalho. 2008, p. 191)

Roger Cahen reflete sobre a relevancia estratégica da comunicacdo para as empresas e
afirma a posi¢cdo da area que deve atuar ligada aos mais altos escaldes das corporacdes. Para
Cahen (citado por Brandao e Carvalho, 2008), p.192) “a comunicagdo tem o objetivo e poder
de “criar (onde ainda ndo existir ou for neutra), manter (onde ja existir), ou ainda mudar para
favoravel (onde for negativa) a imagem da empresa junto a seus publicos prioritarios”. Molleda
(2008) também reforca a importancia da comunicagdo, em especial da equipe de assessoria de
imprensa, estar proxima ou diretamente ligada com a estrutura estratégica da empresa. Para o
autor “embora o profissional responsavel pelo relacionamento com a imprensa nao faga parte

da alta geréncia, deve ter acesso a ela e manter uma comunicagao aberta e direta...” (Molleda.
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2008, p. 181). Para Molleda, as informagdes trabalhadas pela assessoria de imprensa auxiliam
as organizagdes quando se trata de prestar contas a sociedade, fazer lobby, se posicionar,
cumprir leis e outros fins, e tudo isso contribui para desenvolver imagens positivas para seus

publicos.

A opinido publica ¢ de grande importancia para a constru¢do ¢ manutencao da imagem
corporativa, que, como dito, possui cada vez mais relevancia entre os fatores competitivos de
uma corporacdo. A midia, que exerce um papel intenso neste cenario, necessita de uma
abordagem especial, ndo somente pelo seu poder e forca, mas pelas suas caracteristicas
especificas e delicadas. O relacionamento que as organizagdes desenvolvem com os veiculos
de comunicacdo ¢ uma forte ferramenta para a criagdo ¢ manutengdo da imagem da empresa,
ou também o contrario, caso seja mal executada. As informagdes trabalhadas pela assessoria
de imprensa podem ser analisadas como resultados de agdes estratégicas, de um trabalho
elaborado para levar os interesses das organizagdes para a opinido publica. (Brandao e

Carvalho, 2008).

Para Duarte, um bom trabalho de assessoria de imprensa contribui para uma boa imagem
da organizagdo, por meio do aumento de visibilidade e credibilidade, que por sua vez aplica sua
contribui¢cdo em resultados mercadologicos. Mas como se da este processo? Como a assessoria
de imprensa se vale da midia para atingir esses objetivos? Segundo Duarte, ¢ notavel que cada
dia mais as organizagdes enxergam a importancia de divulgar suas agdes, atividades, politicas
e interesses para o publico externo, dentre eles os meios de comunicagdo, como forma de
influenciar positivamente a opinido publica acerca da imagem da organizacdo. E continuando,
Duarte esclarece o papel da imprensa no processo:

J& a imprensa, ndo apenas utiliza as informac¢des como parte do processo natural de

captagdo da noticia, mas divulga o que a organiza¢do deseja (se passar pelos

mecanismos de filtragem), a0 mesmo tempo em que empresta sua credibilidade num
processo que ocorre na dimensao apontada por Marcondes Filho (1993, p. 16): “tudo

gira em torno do que se fala, do que ¢ promovido, do que é comunicado, do que ganha
a dimensao publica, do que atinge as massas”. (Duarte, 2002, p.316)

Duarte (2002) ainda ressalta que devido as mudangas sociais, econdmicas e culturais
que sdo enfrentadas desde os anos 70, as empresas tomaram para si a obrigacao de se comunicar
com seus publicos e manter uma sélida imagem e entenderam que, dentre os caminhos
dispostos, criar uma boa imagem perante a imprensa seria o caminho mais curto e rapido para

influenciar a opinido publica. O autor mostra que empresas que unem um bom investimento em
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comunicagdo com a postura de ser sempre aberta para a sociedade ganha retorno em visibilidade

e credibilidade. E isto, por sua vez, contribui para alcangar os objetivos corporativos.

Sao varias as questdes publicas que podem afetar a rotina das organizagdes, como por
exemplo: fusdes, preocupagdes ecoldgicas, sociais, grupos de minoria, crises economicas,
direitos humanos, dos consumidores, elei¢des, etc. Competir de forma efetiva neste cendrio ¢é
um constante desafio e apoiar-se na midia como meio de atingir os publicos, os quais
influenciam politicas e acdes politicas, ¢ uma atitude inteligente por parte das organizagdes.
Para Maria Graca Monteiro, as questdes publicas sdo poderosos fatores que afetam a
organizac¢do pela dtica da sua imagem e por consequéncia, também pelo mercado. “A midia
passa, entdo, a ser a arena ou campo social no qual esses interesses tornam-se visiveis na batalha

pela conquista do apoio da opinido publica.” (Monteiro, 2008, p.147).

Entretanto, por mais que a disputa seja intensa e o resultado pretendido seja a total
conquista do apoio da midia, por vezes até para a sobrevivéncia no mercado, ela deve ser
pensada estrategicamente. Para Monteiro, nem sempre interessa a empresa estar com 0s
holofotes da midia e ser noticia. A noticia institucional ¢ uma ferramenta forte e “sem abandonar
suas caracteristicas informativas, assume carater politico, passando a ser utilizada
estrategicamente nos segmentos sociais que det€ém o poder de decisdo ou o poder de influenciar

decisdes que possam beneficiar a instituicdo que a originou.” (2008, p. 148).

Estar presente na midia espontinea, de forma pensada e adequada, ¢ importante e
estratégico para as empresas. Espacos publicitarios, ou seja, espagos pagos na midia, podem
gerar interpretacdes negativas e por em cheque a credibilidade na organizagdo. Tais espagos
sao tidos pelo publico como um ambiente totalmente controlado pela empresa, no qual ela fala
somente o lhe convém. Ja os espacos de midia espontanea possuem para o publico fortes valores
de credibilidade e confianga, pois apropriam-se da imparcialidade dos dos veiculos de

comunicac¢do (Monteiro, 2008).

2.3.2 Relacionamento com a Imprensa: o assessor de imprensa como ponte entre os

interesses das organizacdes e a midia

Talvez a palavra de ordem que une as atividades de uma assessoria de imprensa seja

“relacionamento”. Todo o trabalho desta 4rea gira em desenvolver e sustentar bons
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relacionamentos com os publicos envolvidos. E fung¢io da assessoria de imprensa ser a ponte,
a conexao entre os interesses da empresa ¢ a midia, alimentando os veiculos de comunicagio
com informagdes veridicas. Entretanto, engana-se quem pensa que o relacionamento com os
jornalistas dos veiculos de comunicag¢do ¢ o Unico a ser nutrido. O trabalho do assessor de
imprensa passa por um bom relacionamento com diversos publicos, entre eles, além da
imprensa, estd a empresa, o cliente interno. Estar em sintonia com a imprensa e também com a
organiza¢do ndo ¢ uma tarefa facil, tendo em vista suas politicas e interesses nem sempre

compativeis, mas ¢ a chave para uma atuacdo de sucesso.

Para Milhomem, o trabalho comega com o relacionamento entre assessor e assessorado.
O assessor ¢ o profissional especializado, competente para gerir este trabalho, dono das
habilidades e da visdo de comunicagdo, entretanto, o assessorado ¢ o cliente, o contratante que
ditas suas necessidades e exige os resultados entregues. Mas, como se sabe, ndo existem
formulas e nem célculos precisos para a comunicagdo, e ¢ neste momento que as habilidades
de relacionamento entram em campo para “ganhar o jogo”. Como fazer o cliente entender que
a melhor abordagem deve ser diferente? Ou, pelo outro lado, como mostrar ao assessor que a
organiza¢do possui um ritmo préoprio e sua percep¢do ainda nio estd afinada? Trata-se de um
trabalho de ajuste e entendimento que requer dedicacdo e habilidade de ambas as partes. Para
Milhomem, este relacionamento ¢ composto por trés pecas-chave: o assessor, o dirigente ¢ a
empresa. A combinagdo certa destas pecas pode levar ao sucesso, como a combinagdo errada
pode ser muito prejudicial. “... o éxito da divulgacdo depende da consisténcia do discurso e da
confiabilidade do exemplo a dar, ou seja, dirigente e instituicdo formam um par perfeito.”
(Milhomem, 2008, p.318). Mediar os interesses da empresa e do dirigente também ¢ fun¢do do
assessor de imprensa, que deve ter a habilidade e sensibilidade ao entender o que compete a
cada, e o que sera benéfico para a imagem da organizacao, além de buscar o equilibrio, que traz
sucesso no fim do trabalho. “O equilibrio das relagdes ficara evidente para a imprensa, que
normalmente despreza dirigentes vaidosos e vazios a frente de institui¢des de desempenho

mediocre.” (Milhomen, 2008, p.318)

O perfil do assessor também ¢ um ponto importante a ser considerado, ndo somente para
o relacionamento saudavel e produtivo, mas para o tipo de resultado que se espera. Assessores
mais agressivos buscam inserir mais seus clientes na midia, uma maior exposi¢do, enquanto
assessores mais discretos optam por poucas apari¢des, mas mais certeiras e estratégicas. Todos
possuem bonus e Onus; entretanto, depende da institui¢do e seu perfil, entender qual o melhor

para si. Essa andlise passa por muitos fatores, o tipo de servico ou produto que a empresa



41

oferece, o mercado, imagem e reputacao, etc, mas também pela opinido do assessor e dirigente,
que juntos, e baseado em suas experiéncias definem a melhor abordagem. O que nao ¢ uma
variavel ¢ a fidelidade. Todo assessor deve ser fiel ao seu cliente, entender seu trabalho para a
organizacdo, entretanto: “ser fiel ao cliente ndo significa necessariamente ser infiel ao exercicio
do jornalismo honesto e comprometido com a verdade dos fatos” (Milhomem, 2008, p.324).
Em suma, seja qual for o perfil do assessor e do assessorado, o que se busca ¢ um

relacionamento de ganho mutuo, entre eles e imprensa, baseado na verdade.

O outro relacionamento fulcral que um assessor de imprensa deve nutrir, e também o
mais 6bvio, ¢ com a imprensa, com os veiculos de comunicagdo — tradicionais € 0s novos
medias — e seus jornalistas. Para Duarte e Jinior, a relacdo entre empresa e imprensa, que tem
como intermediario o assessor, passa por informagao e relacionamento. A informagao ¢ o ponto
central para que o relacionamento se desenvolva. O assessor precisa ter em maos informagdes
fortes e veridicas, para conquistar o jornalista e o espaco buscado na midia. O relacionamento
entre imprensa e empresa deve ser de ganho mituo. A empresa e assessor ganham em ter suas
informagdes divulgadas, contribuindo para a criagdo ou desenvolvimento da imagem
corporativa e o jornalista se alimenta de dados e informagdes que auxiliam o seu trabalho. Os
autores descrevem este relacionamento como um processo mutuo de conquista. (Duarte e
Junior, 2008). Molleda (2008) também deixa claro que este relacionamento traz impactos
econdmicos consideraveis, uma vez que as empresas destinam verbas aos departamentos de
comunicag¢do, para a producdo de noticias e os veiculos deixam de empregar, uma vez que

recebem muitas informagdes ja “empacotadas”, poupando assim trabalho.

As redagdes estdo cada vez mais enxutas, poucos profissionais trabalhando e pouco
tempo para que a pauta vire uma matéria publicada. Nutrir um bom relacionamento com
assessores competentes passou a ser um grande ganho para a imprensa. Raramente se encontra
uma matéria sem uma fonte especialista que possa validar as informagdes, e nisso as assessorias
também contribuem. Para que este trabalho funcione, Caldas (2008) elenca uma lista de
principios basicos a serem seguidos por assessores ¢ jornalistas. Segundo a autora, o jornalista
espera da assessoria de imprensa eficiéncia e agilidade e para isso deve ter uma postura ética,
agir com respeito, ter claro que o assessor ¢ um parceiro importante, mas que essa relacdo ndo
se deve sobrepor a noticia. Os critérios de noticiabilidade sdo prioridade. Do ponto de vista do
assessor, espera-se que ele atue sempre com transparéncia nas relagdes com a imprensa, nunca
escondendo informagdes, sempre identificando as pautas certas para os veiculos adequados,

tendo o cuidado de ndo se tornar o porta-voz da instituicdo e que ele atue como um interlocutor
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entre os interesses da empresa, um mediador com o jornalista, mas que também tenha claro que

o que prevalece ¢ a veracidade das informagdes e a noticiabilidade das mesmas.

2.3.3 Os profissionais da assessoria de imprensa e sua relagdo com as organizacdes

Como destacado anteriormente neste trabalho, a comunicacdo tomou para si tarefas mais
estratégicas e para que isso acontega ela deve estar, preferencialmente, ligada aos mais altos
escaldoes de gestdo. Quando se trata da assessoria de imprensa e suas atividades, ou seja, a
divulgacdo dos interesses da empresa para a midia, para a opinido publica, esse fator torna-se
ainda mais indispensavel. O assessor, por mais competente e integrado na cultura empresa que
seja, necessita do apoio e contato direto com a alta gestdo, para comunicar de forma estratégica

e afim de trazer beneficios, ou até mesmo evitar prejuizos.

Entendendo toda a complexidade da func¢do, uma vez que o assessor, muito além de um
profissional que levanta informagdes e divulga, deve estar atendo as metas, a gestdo —de pessoal
e financeira, ¢ aos objetivos da organizacdo, levanta-se a questdo: quem deve ser este
profissional, que posi¢do hierdrquica deve ocupar? Responder a essas perguntas ndo ¢ uma
tarefa facil, sendo que ndo existem formulas para tal. Entretanto, muitos sdo os estudos da

academia que tentam definir perfis e estruturas de sucesso para a atuacao desta area.

Curvello (2008) aponta que a visdo tradicional ainda se refere as assessorias de imprensa
como fungdes de meio, de suporte, reduzindo assim a relevancia da comunicagdo no cenario
organizacional. Entretanto, o autor aponta outras formas de estrutura que contribuem para que
a atuacdo da assessoria de imprensa nao seja meramente operacional e, sim, contribua para a
estratégia da empresa. Nos modelos propostos estdo o Funcional Burocratico, o Matricial e o
Organico — Rede. O primeiro conta com uma alta especializacdo do profissional, que traz a
legitimidade da area, uma vez que esta diretamente ligado ao mais alto escaldo gerencial, mas,
em contrapartida, esta visdo isola a comunicagdo, ndo permitindo a integragdo com as outras
areas da organizacdo e, assim, um trabalho com pouca eficacia. O modelo Matricial, formado
por equipes multidisciplinares que atuam em projetos especificos, traz consigo agilidade e mais
integracdo da comunicag¢dao com outras areas, além de envolver o profissional de comunicagao
em todas as etapas, permitindo uma planejamento a médio e longo prazo. Ja o terceiro modelo,
que pode ser considerado o mais estratégico de todos, muda a fun¢do da comunicagdo, de

suporte, para a esséncia. Torna a fung¢do o centro da organizagdo e assim, distribui as
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responsabilidades para varios segmentos. Funciona em rede, de forma compartilhada e entende
a comunicagao como algo vital que perpassa por toda a organizagdo. Todos os modelos citados
possuem caracteristicas que podem trazer beneficios para as institui¢cdes, entretanto, se mal
implantadas, podem acarretar prejuizos consideraveis para a area de assessoria de imprensa
Mas o que se pode perceber € que, em qualquer modelo adotado, a ligagao direta com a gestao

e integragdo com as outras areas deve ser o principal ponto de atengao.

Do ponto de vista do profissional da assessoria de imprensa, € notdrio que se busque um
profissional com fortes habilidades para relacionamento, planejamento, conhecimentos de
gestdo, administracdo, estratégica, imagem e comunicacao no sentido amplo. Porém, diferente
das habilidades e fungdes exigidas, a formacao que este profissional deve possuir ainda ¢ um

tema confuso.

Nos Estados Unidos, a assessoria de imprensa estd fortemente ligada as atividades de
Relagdes Publicas. La, no ber¢o do que hoje chamamos de assessoria de imprensa — criada por
um jornalista - o profissional que atua nesta fun¢do ndo tem obrigatoriedade de diploma. Em
outras palavras, ndo ¢ necessario que seja um jornalista ou relagdes publicas para exercer o
oficio. (Amaral, 2008). Em paises como o Brasil, é obrigatorio que o assessor de imprensa tenha
formag¢do em jornalismo, e isto se justifica pela proximidade das fun¢des do assessor com a de
um reporter. Ambos devem apurar e perseguir a verdade dos fatos, e entende-se que atuam no
mesmo mercado, e isso pode ser benéfico para o relacionamento. (Duarte, 2008). Ja na Europa
(na grande maioria dos paises, inclusive em Portugal), a atividade ¢ vista como uma parte do
escopo do profissional de Relagdes Publicas e a distingdo entre a fungdo com a de jornalista é
fortemente pontuada. Neste entendimento, um jornalista ndo pode exercer a funcao de assessor
de imprensa, por questdes éticas, e se o faz, ¢ obrigado a abrir mado de sua funcao de jornalista.

(Moutinho e Souza, 2008).

Jornalista, Relagdes Publicas, diplomados ou ndo, o assessor de imprensa ¢ um
profissional que requer habilidades variadas, e, por mais contraditério que possa parecer, bem
especificas. Para Duarte e Duarte (2014) os profissionais de assessoria de imprensa ja sao mais
do que meros divulgadores dos acontecimentos da organizagao, para eles:

Particularmente em grandes empresas, muitos profissionais ampliaram suas areas de

atuacdo e transformaram-se num tipo de executivos de comunicacdo, administrando

grandes estruturas, assumindo fungdes de gerente, diretor, assessor de comunicagdo

social, com ingeréncia em 4areas como comunicacdo interna, relacionamento com
clientes... (Duarte e Duarte, 2014, para 6)
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A pratica primdria da fun¢do, de divulgar as informagdes da organizagdo, pautando-se
sempre no seu interesse e também na verdade dos fatos continua e ainda ¢ a tarefa que legitima
a area de assessoria de imprensa. Entretanto, a 4rea passou a significar mais para as institui¢cdes
e atualmente ¢ pensada como um grande departamento que abriga véarias outras atividades,
alterando assim o perfil esperado do profissional de assessoria de imprensa. E comum
identificarmos assessores de imprensa que produzem eventos, que atuam na esfera digital,
auxiliam na publicidade entre outras tarefas, que no fim, os levam a atingir os mesmos

objetivos, trabalhar a imagem da organizagdo perante a midia.

Um assessor de imprensa deve estar apto a produzir produtos de informacao veridicos
para publicos diversos e segmentados por meio de sua “tradu¢do” dos fatos acontecidos, que
devem ser sempre de interesse publico, mas que revela também os interesses da organizagao,
facilitando o acesso da midia a estas informagdes. Este profissional deve possuir visdo
estratégica, para além de ter sucesso em suas fungdes, contribuir para outras atividades de
comunicac¢do da organizacdo. Deve aplicar suas técnicas e estratégias para além da imprensa,
impactar gestores e colaboradores. Para Jorge Duarte (2008), o mercado pede profissionais
competentes, que consigam agregar suas experiéncias pessoais € conhecimento para a atuagao
na area, a cada contexto e situacdo e que devem também atuar além dos interesses da empresa,
e sim com base em sua experiéncia e repertdrio. Para Cristovam Buarque (2008, p.22), os
profissionais de assessoria de imprensa devem ser “...comprometidos com o cidaddo, com a

sociedade, com a verdade, com a democratizagao da informagao”.

Para Maristela Mafei (2008), o mercado pede o que ela chama de “comunicador
multidisciplinar” para atuar na assessoria de imprensa. Exige que o profissional seja capaz de
atuar em varias frentes, que consiga entender plenamente o negodcio, atuacido e foco de seu
assessorado. Que seja capaz de ler os cendrios (internos e externos) e tenha dominio dos
mesmos para montar suas estratégias e agdes, além de ser ativo, para a busca de uma imagem
positiva para seu cliente. Para a autora, ser capaz de entender mais do que o comportamento e
reacdo da imprensa frente as noticias divulgadas ¢ de suma importancia, este profissional deve
ser qualificado, atento e sensivel também as reagdes de seus outros publicos, como
financiadores, consumidores, fornecedores, etc. Um assessor de imprensa multidisciplinar ¢é
aquele capaz de fazer seu papel, pensando e analisando as situagdes por outras dticas, como por
exemplo: como um analista de marketing, como um analista de recurso humanos, como um

analista financeiro, como consumidor, etc.
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Uma das facetas multidisciplinar de grande importancia do assessor de imprensa
consiste em ser um profissional capaz de fazer a gestdo da comunicagdo de crise. Uma crise
que impacte a comunicac¢io pode por em risco a imagem e reputacdo de uma empresa — ativos
muito valiosos, como visto no decorrer deste capitulo - além de sua sobrevivéncia no mercado,
assim, fazer a sua gestdo passa a ser uma fungao estratégica. Os conceitos de crise, gestdo da
comunicagdo de crise, planejamento e enfrentamento da situagdo serdo abordados e expostos
no préximo capitulo, bem como a relagdo que as crises e profissionais de assessoria de imprensa

tem com a organizagao.
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3. COMUNICACAO DE CRISE E RELACIONAMENTO COM A MiDIA

Para Coombs (2015), a comunicacdo de crise pode ser descrita como uma disciplina
aplicada, pois, tem em seu objetivo encontrar solugdes para problemas reais, do mundo real.
Enquanto forca tedrica, as primeiras publicagdes sobre o tema tiveram como base as
experiéncias de profissionais que vivenciavam na pratica a crise e sua comunica¢dao. Com
isto surgiram os primeiros guias de orientacdo de como agir e ndo agir em tempos de crise
—pelo olhar da comunicagdo. Mas foi somente nos anos 90 que a disciplina comeca a ganhar
corpo tedrico e académico, € que surgem as primeiras pesquisas sérias sobre o assunto.
Assim como em muitas areas da comunicagdo, Coombs entende que a pratica da
comunicagdo de crise ¢ muito mais ampla e robusta do que sua teoria, mas que atualmente
sdo grandes os esforcos para que isso mude. Este capitulo, dividido em cinco partes, busca
trabalhar a comunicacao de crise, desde seu conceito até o relacionamento com a imprensa,

com os profissionais que a gerem e de que forma.

No primeiro momento sente-se necessaria uma conceituagdo sobre crise. Como o tema
¢ visto na literatura, como desenhou-se o conceito ao longo dos anos de estudo e como se
relaciona com a organizacdes. Afetando as empresas que nos rodeiam, seja no panorama
econdmico ou agindo em ativos extremamente valiosos para uma organiza¢do como a
imagem e a reputacdo, as crises organizacionais impactam e podem ser determinantes para
a sobrevivéncia de uma organiza¢do no mercado. O que € certo ¢ que nenhuma empresa
esta totalmente protegida de ser alvo de uma crise e ¢ fundamental entender de que forma a
empresa ¢ impactada, quais as principais origens das crises organizacionais antes de atuar
na sua gestdo. Logo apds a reflexdo destes temas, o texto ¢ levado para a importancia de se
comunicar em épocas de crise. Um cendrio de crise tira a organizagao de sua rotina, de seus
padrdes de atividade e ¢ fungdo da comunicacdo auxiliar nesta adaptagdo. A comunicacao
tem uma forte contribuicdo na gestao da crise, e este momento do texto visa esclarecer suas

funcdes nas ocasides que antecedem a crise, durante o cenario e o pos-crise.

Para entender como deve ser feita a gestdo da comunicacdo de crise € necessario
entender que cada crise € Unica e ndo existe uma formula para sua gestio; ainda que isso
seja uma verdade, existem padrdes que podem ser identificados entre elas, padrdes que
auxiliam o profissional na gestdo da comunicagdo de crise. Neste topico, adotando o olhar
estratégico que a gestdo da crise deve conter, busca-se entender a melhor forma de

posicionar a empresa perante a crise, como identifica-la e a melhor abordagem e estratégia
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para cada caso. Para tal, apresenta-se os principais instrumentos para a gestdo da

comunicagao de crise, como sdao desenhados, suas caracteristicas e relevancia.

Existe uma grande preocupacdo quando a crise de uma organizagcdo chega até os
veiculos de comunicagdo, devido a influéncia que a midia exerce sobre a opinido publica e
os stakeholders da empresa. Tendo em conta que uma crise ¢ uma ruptura na normalidade
e ¢ papel da imprensa noticiar o que escapa dos padrdes, as crises servem constantemente
de conteudo para jornais, revistas, sites, radios, etc. Estar exposto para o publico, por meio
dos veiculos de comunicagdo, pode ser muito positivo para as empresas, mas em momentos
de vulnerabilidade e fragilidade, é preocupante e pode afetar a empresa negativamente,
trazendo prejuizos em sua reputacdo, imagem, economia entre outros. Estes temas so as
reflexdes do subcapitulo 3. 3, bem como o inicio do entendimento de como a organizacao
deve ser preparar para enfrentar a gestdo da comunicacdo de uma crise na midia. Na
sequéncia discute-se o papel do assessor de imprensa na gestdo da comunicagdo de crise,
suas funcgdes e seu papel estratégico no enfrentamento deste momento delicado para as

organizagdes.

Para atender a demanda dos veiculos de comunicagdo e da propria organizacdo no
momento da crise um assessor de imprensa tem em maos uma carta de instrumentos, ou
seja, ferramentas praticas que auxiliam as equipes no relacionamento com a midia. Tais
ferramentas, expostas no item 3.5, sdo elencadas e conceituadas, em suas formas praticas e
teodricas, por meio do olhar de varios autores da area. Dentre elas estdo os releases, as
entrevistas — sejam elas face a face, coletivas de imprensa ou por meios tecnoldgicos como
email e telefone - as técnicas de “media training”, nota oficial e a mensuragdo e avaliagdo

de resultados.

Sabe- se que uma crise ndo possui formulas exatas. Elas podem aparecer em muitos
momentos, por varios motivos € nunca sdo exatamente iguais. Entretanto, sabe-se, pela
experiéncia que elas apresentam certos padrdes, ou seja, sdo parecidas e repetem
comportamentos em determinados momentos. Sabe- se também que a agilidade nas
respostas € um fator de extrema importancia para o sucesso do enfrentamento da crise. Posto
isso, por mais que ndo seja possivel resolver uma crise como uma formula, pode-se estar
preparado, e assim ganhar agilidade, por meio de panejamentos e protocolos. Como um
assessor de imprensa — responsavel pela gestdo da comunicacdo de crise de uma
organiza¢do — deve proceder, que procedimentos deve realizar, e qual a ordem para que a

crise seja enfrentada com sucesso sdo temas abordados no item final deste capitulo.
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3.1 O que ¢ crise e como afeta as organizacgdes

Crise, palavra que, por senso comum, remete a um evento negativo, vem ganhando
espaco no vocabuldrio mundial. Muito se fala em crises econdmicas, politicas, sociais, sempre
abordadas com um peso negativo. Neste contexto existem também as crises organizacionais,
ou seja, as que afetam as pequenas, médias e grandes empresas, corporagdes, instituicdes e
qualquer grupo organizado por um objetivo. Muito embora estas crises antecedam a data, pode-
se identificar os primeiros estudos e apontamentos sobre crises organizacionais somente na
década de 60. Charles Hermann (1963), um dos primeiros a trabalhar o tema, define a crise por
trés dimensdes: a) como sendo uma situagcdo que pde em risco valores fundamentais de uma
empresa, b) uma situacdo que deixa a organizagcdo com pouco tempo para agir e, ¢) também
pode ser entendida como um momento de tensdo, um periodo complicado e inesperado, que
pode por em risco o futuro da organizagdo. Fink (citado por Chinguvo, 2012) defende que as
crises sdo rupturas na rotina de uma organizagdo, que interfere em suas operagdes regulares e,
assim como Hermann, acredita que elas podem ameacgar sua sobrevivéncia. Ja para Barton
(citado por Chinguvo, 2012), uma crise ¢ um fato imprevisivel, que pode gerar consequéncias
negativas para seus stakeholders, servicos, economia e reputacdo. Lopes (2000) esclarece que
qualquer problema que uma organizacdo enfrente e que ganhe certa visibilidade tem
possibilidade de se tornar uma crise, e Mitroff (2000) deixa claro que uma crise ndo pode ser
totalmente administrada dentro de uma organizacdo, sem exposi¢des externas que causam
danos. O Institute for Crisis Management — ICM (citado por Smith, 2013, p.457) apresenta uma
defini¢do interessante sobre as crises organizacionais: “A significant business disruption that
stimulates extensive news media coverage. The resulting public scrutiny will affect the
organization’s normal operations and also could have a political, legal, financial and

governmental impact on its business”.

Todas estas definicdes entendem as crises como um momento critico para as
organizagdes, como um momento de desequilibrio organizacional ou uma instabilidade que
carrega em si consequéncias potencialmente negativas. Para Forni (2008), nenhuma empresa
estd imune a uma crise, por mais soélida e organizada que seja. Uma das principais
consequéncias geradas por uma crise ¢ sua repercussao na reputacao e imagem organizacional,
que sdo afetadas negativamente aos olhos dos funciondrios, fornecedores, consumidores e

clientes, stakeholders em geral e € claro, a midia e opinido publica.
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Segundo Cornelissen (2014), as crises podem ter origem em diversos fatores e em
diversas condigdes. Podem ser resultados de causas naturais, acidentes, ataques, entre outros,
que ndo podem ser previstos ou evitados, mas também podem decorrer de falhas dentro da
organizac¢do, falhas de gerenciamento ou planejamento. Para o autor, as vezes, um problema
cultural da empresa pode desencadear uma crise. Crises como estas podem ser identificadas
com alguma antecedéncia, e as agdes antecipadas para que se evite a0 maximo consequéncias
negativas para a organizacdo. O relatorio do ICM (citado por Smith, 2013, p. 459), classifica
0s motivos mais recorrentes das crises em organizagdes. Os dados mostram que decisdes, acdes
ou até mesmo falta de acdo por parte da gestdo da empresa € responsavel por 52% das crises, €
seus outros funcionarios por 29% delas, ou seja, 81% das crises organizacionais estao

relacionadas aos fatores de gestdo e somente 19% diz respeitos a outras causas.

Uma crise organizacional pode desencadear a perda de legitimidade de uma empresa, e
com isto, o comprometimento de sua missao e sobrevivéncia no mercado. Viu-se no capitulo
anterior os conceitos e relevancia de imagem e reputacdo para as organizagdes. Viu-se também
que estes conceitos estdo ligados diretamente ao sucesso de uma organizagdo e sua
sobrevivéncia, além de como ¢ dificil construi-los e manté-los € como demandam tempo e
recursos — muitas vezes com altos custos. O que se leva anos para erguer (como uma soélida
reputacdo e imagem) pode ser destruido em pouco tempo em um momento de crise
organizacional. Por isso, torna-se tdo importante para uma organiza¢ao nao somente entender
0 assunto, mas como prevenir-se a0 maximo para nao ter que enfrentar determinadas crises, ou,
se for o caso, estar preparada para administrar de forma eficaz e que minimize as consequéncias
negativas. Segundo Forni, muitas vezes as crises ndo precisam ser uma catastrofe completa - se
bem administradas, elas podem ser superadas. “Existem principios, normas de conduta, agdes
proactivas que poderdo reverter situagdes criticas e dificeis em beneficio da empresa” (2008, p.
363) e corroborando com Forni, Smith ainda esclarece:

If handled properly, a crisis presents the organization with an opportunity to create a

positive impression on its keys publics. A crisis show what an organization is made of,

by making visible under adverse situations its values, priorities and commitments. A
crisis brings out the best or the worst. (2013, p.457)

Isto posto, entende-se que uma crise ¢ um fato anormal em uma empresa, que muda sua
rotina e afeta sua programacao, podendo deixar a organizagdo com prejuizos consideraveis em
varias areas, e até em risco de mercado. Entende-se também que nenhuma empresa estd

totalmente protegida, e por mais robusta que seja sua forma de operar, uma crise (previsivel ou
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ndo, de causas naturais ou ndo) pode afetd-la a qualquer momento. Uma organizagdo deve estar

preparada e atenta.

3.1.1 A importancia da comunicag¢@o em tempos de crise

Pode-se notar que o tempo de crise em uma organizacgao ¢ atipico, ou seja, tempo em
que a organizac¢ao ndo atua em seus padroes, conforme sua rotina. Como parte da empresa, com
a comunicacdo ndo ¢ diferente e sua abordagem também sofre alteragdes. A comunicagdo ¢é
parte integrante e fundamental no momento de crise. A comunicagdo de crise possui grande
relevancia na gestdo da crise, seja nos momentos que antecedem — na prevengao e identificagao
da situagdo, durante a crise e também no pos-crise. Segundo Cornelissen (2014), sdo objetivos
das equipes de gestao de comunicagao de crise exercer o maior controle possivel das atividades
da empresa e eventos que estejam a acontecer, para garantir que todos os stakeholders tenham
a sensacdo de que seus interesses estdo sendo cuidados. Para isso, a empresa necessita de planos
de contingéncia, que englobam robustos planos de comunicacdo de crise que por sua vez,
respondam de forma efetiva as situagdes enfrentadas pela organizagdo neste momento. Uma
organizagdo preparada para enfrentar uma crise corresponde a vitdria de meia “batalha”, como
diz o autor. Entretanto, “the other half is about the skills in communicating effectively and
responsibly, and about taking actions to contain the crisis and limit any negative consequences

for stakeholders and for the company and its reputation.” (2014, p. 201).

Para Forni (2008), no passado, a administracdo de uma crise ndo era mais do que um
plano de contingéncia, porém, na atualidade o mundo corporativo tornou-se muito mais sensivel
€ preocupa-se muito mais com como as suas crises sao geridas e, mais importante, divulgadas.
Vive-se um momento que as empresas precisam se preocupar também com a versao divulgada
da crise. Isto ¢ fundamental para entender o papel tdo relevante que a comunicagdo tem no
ambiente de crise. A empresa deve se apoiar em comunicadores com habilidades para trabalhar
nesse momento, a fim de minimizar os danos para a corporagdo. A comunicagao de crise ¢ um
apanhado de estratégias de comunicacdo, agdes e ferramentas utilizadas para combater a crise,

ou minimizar os danos mantendo a reputacao ¢ a imagem da corporagao.

Para Andrade (2008), as crises empresariais devem sempre ser geridas por
comunicadores. Para ele, ndo importa a dimens@o ou natureza da crise, sua resolucdo sempre

vai estar ligada ao trabalho da comunicacdo. Caso a crise alcance os meios de comunicagao,
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essa gestdo fica ainda mais fundamental para a garantia da reputacdo corporativa. Com a
velocidade da informagdo e tecnologia, as empresas estdo mais expostas ao olhar publico, e, no
momento da crise, como a empresa se apresenta pode ser decisivo. O autor ainda ressalta a
importancia de ter previamente elaborado um plano de gestdo de crise, que possa guiar a
empresa nesses momentos ¢ garanta acdes pensadas estrategicamente € ndo no improviso.
Andrade chama a atengo para o fato de poucas empresas se prepararem para este momento, €

o custo, que inicialmente ndo seria tdo alto, se transforma em um prejuizo certamente maior.

Obviamente que uma crise nao ¢ resolvida exclusivamente com a¢des de comunicagao,
mas Forni (2007) defende que a area € um pilar extremamente importante para a organizagao
no momento de crise e lastima a pratica comum de envolver as equipes de comunicagdo
somente quando o fato ja estd instalado e repercutindo negativamente para a empresa. Também
¢ papel das equipes de comunicagdo, quando gerem a comunicacdo de crise, trabalhar na
prevencao e levantamento de riscos, para amenizar os danos. Para o autor, o papel da
comunicac¢do de crise se mostra tdo relevante, pois, ¢ por ela que o publico sera informado da
situagdo, assim, a comunicacdo deve ser inteligente e eficiente para que impacte da melhor
forma os stakeholders interessados, em especial a imprensa. Forni ainda alerta que as crises
geralmente dao sinais, € que bons profissionais sabem 1é-los e identifica-los. Isto prepara as
organizagdes € seus executivos para que a conducdo da crise, caso nao possa ser evitada, seja

mais estratégica e eficaz.

Para Coombs (2014), a gestdo de uma crise, de maneira holistica, possui trés grandes
fases: a pré-crise, crise e pos-crise. Na primeira — pré-crise — ¢ que a empresa tem a chance de
identificar as falhas e vulnerabilidades, entendendo os sinais e detectando possiveis riscos, para
iniciar taticas de prevencao por meios de planos e estratégias e entdo preparar-se para o evento,
caso ndo seja possivel evitar. Neste momento ¢ que devem ser criados o que o autor chama de
sistemas de comunicagdo. Estes devem contemplar os trés momentos: detectar, prevenir e
preparar. A segunda fase — a crise — o autor divide em duas subcategorias: reconhecimento e
contengdo. Nestas duas etapas, seja no reconhecimento da crise, momento no qual se entende o
evento como legitimo, ou na conten¢do, com sua gestao efetiva, a comunicagao ¢ apresentada
como um pilar crucial para o sucesso. E neste momento que a organizagio deve dialogar com
seus stakeholders, para que sua reputagdo nao seja abalada. “An organization communicates to
stakeholders through its words and actions.” (Coombs, 2014, p. 11). Este dialogo ¢ fun¢do da
comunicagdo, que tem em si a responsabilidade de gerir a crise com transparéncia para prezar

pela reputacdo da organizacdo. Ja no ultimo momento — pds-crise — ¢ necessario continuar o
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didlogo com os stakeholders, ndo somente para esclarecer o fim da crise e acalma-los (para que
a reputacdo continue sendo protegida), mas para colher informagdes e preparar a empresa para

eventos futuros.

Communication is the essence of crisis management. A crisis or the threat of
crisis creates a need for information. Through communication, the information is
collected, processed into knowledge, and shared with others. Communication is critical
throughout the entire crisis management process. Each phase of the crisis management
process has its own demand for creating and sharing knowledge — the need to collect
and interpret information. (Coombs e Holladay 2010, p.25)

Como se percebe, sdo varias as linhas académicas que defendem a importancia de ter
uma comunicacao clara e atuante em tempos de crise, isto, para que a imagem e reputacao de
uma organizagao seja preservada, e por consequéncia, seu sucesso no mercado. Pelo olhar dos
autores citados, compreende-se a comunicagdo como um pilar, estratégico e também tatico, ndo

somente no momento da crise, mas como no pds-crise € na intensa tarefa de prevencgao.
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3.2 A gestdo da comunicagdo de crise: identificagdo, abordagens e estratégias

Como visto anteriormente, ndo existe uma regra, receita ou formula exata para uma crise
corporativa. Elas podem ter inicio em muitas areas da empresa, podem ser causadas por
elementos internos ou externos, podem abrigar fatos dos mais diversos e uma coisa € certa: ndo
existem duas crises iguais. Cada caso e cada evento possui suas caracteristicas, forgas e
fraquezas, que tornam os riscos, ameagas e crises Unicas para as corporagdes. Assim como as
crises, a comunicacao também ndo se baseia em uma férmula exata, menos ainda quando fala-
se de comunicagdo de crise. Isto posto, ¢ facil identificar que a comunicag¢do de crise ¢ um

grande desafio para os profissionais que atuam nesta area.

Caponigro (citado por Forni, 2008, p.365) pontua que “a decisdo estratégica de como
comunicar durante e depois de uma crise € uma das mais importantes decisdes que vocé tomara
na administracdo de uma crise”, ou seja, escolher a estratégia de comunicacdo correta esta
ligada diretamente ao sucesso da resolu¢do da crise e contengao de prejuizos para a organizagao.
Para Cornelissen (2014), o sucesso da escolha da abordagem da comunicagdo estd ligado a

clareza que o profissional atuante nesta area tem da situagao.

Mas como ¢ possivel ter esta clareza de avaliacdo? Para auxiliar nesta questdo,
Cornelissen (2014) cita Coombs — autor especialista em gestao de crise — que classifica as crises
em 4 tipos, 2 duas dimensdes, formando o que ele chama de “crisis type matrix”, que pode ser

vista na figura 6.

Unintentional Intentional
External Faux pas Terrorism
Internal . .

Accidents Transgressions

Figura 6. Crisis Type Matrix

Fonte: Cornelissen, J. (2014). Corporate communication: A guide to theory and practice. Sage.
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Para Coombs, uma crise pode ser interna ou externa e intencional ou ndo intencional.
Quando interna, entende-se que foi causada por algum agente interno, da propria organizagao,
e externa, um agente de fora da mesma. J4 a segunda dimensao (intencional ou ndo intencional)
refere-se a controlabilidade que se tem da crise. Se considerada intencional, apoia-se no fato de
que a crise estd comprometida deliberadamente por algum ator, e totalmente o oposto para as
crises ndo intencionais. Quando dispostas na matriz, estas dimensdes fornecem quatro tipos
especificos de crise, sdo elas: a) Faus Pas: intencional e externa, geralmente motivada por uma
situacdo critica entre organizag¢do e ator externo na qual o ator desafia as acdes da empresa.
Torna-se crise no momento em que a organizagdo ndo cria didlogo sobre o assunto. Os
exemplos mais comuns sdo as crises de responsabilidade social. b) Accidents: intencional e
interna, acontecem na rotina da organizagdo. Os acidentes podem ser causados por fatores
naturais, mas também por erros humanos. Em geral ndo representam grandes culpas para a
organizagdo, por seu carater acidental. Sdo exemplos deste formato de crise os desastres
naturais (furagdo, epidemias etc.), produtos com defeitos, lesdes em funciondrios, acidentes
industriais. c¢) Trangressions: intencional e interna, motivada por atos irresponsaveis da
empresa, que ¢ consciente dos riscos e prejuizos e segue sem informar o publico e stakeholders.
Estdo neste grupo crises como a venda de produtos perigosos, sem instrugdes adequadas,
violagdo de leis, sonegacdo de imposto. d) Terrorism: intencional e externa, agdes propositadas
de agentes externos que prejudicam a organizagdo direta (ex. prejudicar os consumidores por
meio de produtos adulterados) e indiretamente (ex. adulteragdes, tomada de reféns, locais de

trabalhos violentos).

Para Cornelissen, ¢ por meio desta classificacdo basica que o profissional avalia a crise
que estd gerindo para identificar a estratégia e abordagem de comunicagdo mais adequada e
com mais chances de sucesso. Esta matriz também ajuda o profissional a entender a percepg¢ao
dos stakeholders em relacdo a organizagdo perante sua culpa na crise, € isto ¢ importante pois:
“The principle for choosing an appropriate communication strategy is the degree to which the
organization is perceived by stakeholders and the general public to be responsible or culpable
for the crisis” (2014, p.207). Em resumo, o ponto central para a escolha da estratégia de
comunicagdo de crise ¢ a avaliacdo da percep¢do do publico. Entre as estratégias circulam
diversas opgdes, desde assumir completamente a culpa, até negar a existéncia da crise. Uma
escolha certa pode livrar a corporagdo dos efeitos negativos de uma crise, entretanto, uma
escolha errada pode piorar de forma significativa. No quadro a seguir, Cornelissen descreve as

principais estratégias de comunicagdo de crise para diversas situagdes:
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Perception of low level of responsibilit

Non-existence strategies Claim of denying the crisis
1. denial A simple statement denying that a crisis exist

9 e An extension of the denial tactic whit attempts to explain why there is no
2. clarification .. ’

CIisis

A tactic of conforming the person or group who claims that a crisis exists;

3. attack and intimidation : c » . .
may include a threat to use “force” (e.g., a lawsuit) against the accuser

Claim of distancing the organization from direct responsibility for

Distance Strategies . .
8t the crisis

1. excuse A tactic of denying intention or volition by scapegoating others for the crisis

A tactic of convincing stakeholders or the general public that the situation is

2.downplay S ..
’ not that bad in itself’ or compared to other crisis

Claim of connecting the organization to things positively valued
by stakeholders and publics

A tactic of reminding stakeholders and the general public of existing positive
aspects of the organization (e.g. reminders of past charitable donations or a
history os fair worker treatment) in order to offset the negatives the crisis
brings to the organization

Association strategies

1. bolstering

A tactic of associating the negatives and loss arising from a crisis with a

i R desirable, higher order goal (e.g., animal testing to develop life-saving drugs)
Suffering strategy Claim that the organization suffers from the crisis

A tactic of portraying the organization as a victim os the crisis in order to
win public sympathy

Perception of high level of responsibilit

1. victimization

Acceptance strategy Claim accepting responsibility or culpability for the crisis
1. full apology A tactic os simply apologizing for the crisis and accepting the blame

A tactic of announcing some form os compensation or help to victims

2. remediation :
(money, goods, aid, etc.)

A tactic of asking for forgiveness. The organization apologises for the crisis

3. repetente . S .
I and ask stakeholders and the general public to forgive its misdeeds

Accommodative strategy Claim promising to prevent the crisis from recurring

A tactic of taking corrective action to prevent a recurrence of the crisis in the

1. rectification .
future

Figura 7. Crisis Communication Strategies

Fonte: Cornelissen, J. (2014). Corporate communication: A guide to theory and practice. Sage.

Para Coombs (2015), cada crise tem em si a possibilidade de gerar suas demandas tinicas
de comunicacdo, mas € possivel ter uma orientagdo de como geri-la a partir de uma pesquisa
prévia. Para o autor, analisar e identificar estratégias ja utilizadas em outras crises pode ser um
guia, para entender o que pode ser eficaz ou ndo para uma comunicacao de crise. Ele defende
um estudo das estratégias basicas de comunicagdo de crise, baseado em fatos e evidéncias que
auxiliem os gestores nas tomadas de decisdes relativas a comunicacdo de crise. Ainda para
Coombs, a comunicagao de crise e sua gestdo vem fortemente ligada ao carater estratégico da
comunicagdo: “Crisis communication should be strategic; efforts should be designed to

improve the situation for stakeholders and the firm in crisis” (2015, p. 141). Uma vez que se



56

entende a comunicacdo de crise como estratégica, o autor define duas grandes vertentes para as
estratégias de comunicacao de crise: gestdo da informagao e gestdo do significado. A gestdo da
informagdo ¢ a pura e simples captacdo e divulgacdo de informagdes relacionadas ao evento
crise, ja a gestdo do significado esta diretamente ligada a percepcdo que as pessoas
desenvolvem sobre a organizagdo. A gestdo do significado trabalha para influenciar a percepg¢ao
dos publicos, 0 modo como a crise é percebida. Para Coombs, a comunica¢do de crise €, em

sua grande parte, uma estratégia para gerir significado.

Benoit (citado por Meer e Verhoeven, 2014,) enfatiza que a forma como a crise ¢
percebida pelos seus stakeholders ¢ mais relevante do que a propria realidade. A ideia - também
defendida por autores como Cornelissen e Coombs - da relevancia que possui entender e agir
sobre esta questdo, carrega em si uma dimensao forte a ser trabalhada: as emocdes. Para Meer
e Verhoeven (2014), as emogoes sdo grandes ferramentas de func¢des sociais e capazes de
exercer muita influéncia. Nao somente os individuos, mas também as organizagdes estdo
imersas nesse contexto. Além de ter em si a capacidade de influenciar e moldar as relagdes, as
emocodes sdo formas de comunicagdo, e muito eficazes quando se fala em comunicagao de crise.
Pesquisadores (citados por Meer e Verhoeven 2014) como Kim e Cameron chegaram a
evidéncias que comprovam que comunicagdes emocionais podem guiar respostas publicas.
Assim como Loewenstein, Weber, Hsee & Welch que afirmam que comunicar de forma
emocional pode guiar o julgamento do publico e suas decisdes. Choi e Lin, estudaram o apelo
das mensagens (racional e emocional) na comunicacao de crise e descobriram que a percepg¢ao
da crise foi alterada quando a mensagem era emocional. Assim, Meer ¢ Verhoeven (2014)
concluem que utilizar um forte apelo emocional, desde que adequado, influenciou
positivamente a percep¢ao do publico em relagdo as organizagdes no momento de crise.
Lampreia (2007) também defende que adotar a comunicagdo de crise pelo viés emotivo pode
ser mais eficaz no momento da crise. Para o autor, reconhecer o fator emotivo € aceitar as
emocdes do publico ¢ essencial para uma comunicagdo de crise. Ainda segundo Lampreia,
nesses momentos, os dados técnicos e estatisticas nem sempre sdo bem recebidos e o publico

preocupa-se mais com fatores como equidade, humanidade, voluntariedade e credibilidade.

Pode-se entender entdo que uma abordagem de comunicagdo que torne a organizagao
mais humana e empdatica no momento da crise ¢ uma possivel estratégia a ser adotada e que

pode ser muito eficaz na conducdo de uma crise.
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3.2.1 [Instrumentos para a gestdo da comunicagdo de crise

Para Lampreia (2007), toda situagdo de emergéncia dentro de uma organizacdao deve
despertar nos gestores a busca de respostas para trés perguntas essenciais: “1) O que aconteceu?
2) Qual o nosso grau de responsabilidade? 3) O que estd a fazer para resolver a situacao? “
(2007, p.19). Assim como s3o muitas as estratégias e abordagens que podem ser adotadas no
momento da crise, muitos sdo os instrumentos disponiveis para que a comunicagao de crise seja
eficaz e resolutiva, a fim de responder, ou pelo menos clarear o caminho para encontrar as
respostas das questdes acima. E evidente que, assim como qualquer outra rea da comunicagao
organizacional, a comunicagdo de crise estd relacionada a outras areas da empresa, com grande
interface em suas fungdes e competéncias. Este fator deve ser altamente considerado quando
trata-se da elaborag@o dos instrumentos para a gestdo da comunicagao de crise. Lampreia (2007)
aponta como instrumentos principais para a gestao da comunicagao de crise: a formacgao de uma
equipe de gestdo; o treinamento e preparo desta equipe; o manual de crise, um plano estratégico
e o perfil de risco. Autores como Forni (2008) e Coombs e Holladay (2010), Orduiia (2010) e
Luecke (2004) corroboram com algumas das ferramentas expostas por Lampreia e Cornelissen
(2014), além destas, ainda acrescenta a necessidade de desenvolver planos de contingéncia para

a gestdo da comunicagdo de crise.

A formagdo de um comité de crise aparece como primeiro € importante passo nas
pesquisas de diversos autores. Para Lampreia (2007), o comité ou célula de crise deve ser por
esséncia multidisciplinar. Nele, devem-se reunir diversas areas de uma organizac¢do. Algumas
possuem assentos fixos, como o caso do departamento juridico e de recursos humanos, € outros
sdo variaveis e determinados conforme a demanda da crise e também devem ser considerados
elementos externos, se necessario, como consultores. Empresas de grande porte e com varias
sedes devem estar atentas a suas outras instalagdes e, se possivel, prever um comité matriz, na
sede foco, e outros espalhados pelas sedes para que toda a extensdo da empresa esteja coberta.
O comité de crise possui uma forma particular de se organizar, hierarquicamente falando. Por
mais que possua lideres de vérias areas, o comité deve ser organizado apensas por um lider
principal (definido previamente, e que geralmente ¢ o gestor de cargo mais alto entre os
escolhidos) que ira guiar o grupo em suas decisdes. Os demais membros, mesmo que dentro da
organiza¢do ndo sejam pares, quando atuando no comité, possuem o mesmo peso nas opinides
e tomadas de decisdo. E muito importante que os elementos formadores do comité de crise

estejam familiarizados com as estratégias e abordagens que a empresa adota nestes momentos,
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e que tenham autonomia para decisdes estratégicas. A velocidade da comunica¢do no momento
de crise ¢ fator determinante para seu sucesso, assim, o comité deve ter forca para avaliar e agir
rapidamente, sem depender de outras validagdes. Corrado (citado por Forni, 2008, p.374) divide
a equipe de crise em trés grandes grupos: “altos executivos, grupo de apoio (especialistas,
técnicos, gerentes de qualidade, recursos humanos e meio ambiente) € comunicagdes”.
Entendendo-se a comunica¢do como parte fundamental neste processo, Forni (2008) sugere
que o representante da comunicacdo seja um centralizador de todas as informacdes sobre a
crise. O autor também entende a constituicdo deste comité como uma resposta sensivel da
empresa para a crise e entende que “O comité sinaliza os pontos vulneraveis da organizagao e,

com isso, define objetivos, estratégias e taticas para enfrentar as crises” (p.374).

Outro instrumento recorrente na literatura da gestdo da comunicacdo de crise ¢ o
chamado “Manual de Crise”. Segundo Lampreia (2007), trata-se de um material de prevengao,
com variadas informagdes necessarias para orientar o comité de crise. Ele deve conter
informag¢des muito claras, diretas e precisas, elaboradas por especialistas da area. O manual de
crise deve ser confidencial e estar em posse somente dos integrantes do comité, além de passar
por revisdes e atualizagdes periddicas. Orduna (2010) também ressalta a importancia de um
manual de crise para as organizacdes. Para o autor: “este documento deve ser o mais ambicioso
possivel quanto a cobertura do maior nimero de varidveis de risco, sem converter- se, contudo,
em um texto denso e pouco pratico” (2010, p.5). As informagdes contidas no manual incluem
desde informagdes praticas, como o contato de todos os integrantes do comité, até dados mais
estratégicos, como relatérios de documentos modelo, e deve ter em sua fungao tornar claro os
riscos que a corporagdo sofre, os publicos que sdo impactados e também um norte de como

agir, uma vez que uma situagao de crise pede rapidas acdes.

Dentre os instrumentos utilizados pelas organiza¢des € comunicadores no momento da

crise, a “Auditoria de Risco” esta constantemente sendo citada na literatura. Para Orduia:
A auditoria de risco se refere a revisao das varidveis que poderiam interferir numa
crise, de acordo com o que esté identificado no manual de crise. E importante manter

uma atualizacdo dos issues, ja que cada dia podem surgir novas situacdes que
poderiam derivar numa crise. (2010, p. 5)

Lampreia (2007), que nomeia esta agdo como Perfil de Riscos, entende que o perfil deve
ser a combinacdo de dois indicadores: a vulnerabilidade, ou seja, as areas nas quais a empresa
estd suscetivel a situagdes e elementos que podem virar uma crise, ¢ a probabilidade de

ocorréncia. O autor também ressalta a importancia de um estudo de impacto de crise, para que
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a organizagdo tenha claro os danos que possa enfrentar — sejam econdmicos, de imagem e
reputacdo, com seus stakeholders, etc. A andlise destes dois fatores combinados resulta em um
mapa, no qual ¢ possivel priorizar alguns riscos, preparar de forma consideravel a organizagao
e equipe para a gestdo da crise, além de fomentar os planos de contingéncia. A Universidade
de Harvard (2004), por meio do guia Crisis management: Master the skills to prevent disasters,
também reforca o uso da auditoria de riscos como um instrumento para a gestdo de crise.
Luecke, autor da publicagdo, esclarece que a auditoria de risco ndo deve ser uma fungao
somente de altos cargos, pois estes gestores nem sempre t€ém conhecimento de todos os
indicadores que podem afetar a empresa, comprometendo o levantamento abrangente da
situacdo. Luecke sugere o uso de uma ferramenta que ele chama de “The 10 Worst Things That
Could Happen List” (figura 8). Refere-se a uma lista, que deve ser distribuida e preenchida por
colaboradores de varios niveis de hierarquia, que como resultado gera um mapeamento das
situacdes que possam tornar-se um problema para a corporagdo, bem como possibilita entender
as solugdes que estdo na mente dos colaboradores. Mapear as situagdes certamente ¢
importante, porém, entender como as equipes agiriam frente a tal tem também sua relevancia,

uma vez que uma situagdo de crise espera agdes rapidas, mas extremamente assertivas.

The 10 Worst Things That Could Happen List

Some managers find it helpful to create a list of the ten worst
things that could happen at work and what they would do about
those situations. Use this tool to record your own list, or have a
team or work group develop a list.

Situation What I/We Would Do About It
1.

© PN 2o R e N

._.
e

Figura 8. The 10 Worst Things That Could Happen List

Fonte: Luecke, R. (2004). Crisis management: Master the skills to prevent disasters. Harvard Business
Press.



60

Bernstein (2004) entende que o resultado final da auditoria de riscos € a criagdo de um
“Plano de Resposta” para a gestdo da comunicagdo de crise. Segundo o autor, este material deve
englobar diregdes, operacionais e de comunicagdo, especificas para o cendrio da organizagao.
Entende ainda que ele ¢ fundamental para conquistar os recursos necessarios, com agilidade e
foco. Este plano de respostas, que Lampreia chama de “Plano Estratégico”, ¢ indicado tanto
para crises previsiveis quanto para crises imprevisiveis, e segue, de modo geral, as mesmas
fases, contemplando um protocolo de que busca: “1) Andlise da situagdo; 2) Defini¢do dos
publicos envolvidos; 3) Defini¢ao dos timings e das prioridades; 4) Acdes a empreender e meios
a utilizar; 5) Contetido das mensagens a comunicar; 6) Controle de resultados e analise da nova
situacdo” (2007, p 75). Por mais que siga um protocolo, para ambos os estilos de crise
(previsivel e imprevisivel), Bernstein (s.d.) explica que este documento deve ser flexivel, para
que seja ajustado com as demandas de cada crise. Cornelissen (2014) percebe a relevancia de
desenvolver planos estratégicos nessas situacdes, e ainda pontua a importancia de clarificar
neste documento as responsabilidades chave dos profissionais de comunicacdo, antes da crise

acontecer.

A equipe, seja ela do Comité de Crise ou outros colaboradores que de alguma maneira
estejam envolvidos com a situacio de crise, precisa ser treinada. E importante que todos tenham
as mesmas informagdes e que as agdes e posicionamentos sejam alinhados para que ajudem na
solucdo da crise de forma eficaz e estratégica. O treinamento das equipes ¢ fundamental e
apontado por varios autores pela sua relevancia. Sao muitos os publicos impactados por uma
crise e, cada um, devido suas caracteristicas distintas, necessita de abordagens especificas.
Além disto, como ja abordado anteriormente, a velocidade em que ag¢des e posi¢des sdo tomadas
no momento de crise ¢ diferente de uma situacdo normal, sendo muito mais veloz. Com isso,
entende-se que a equipe necessita estar preparada para agir com agilidade. Uma das formas de
treinar as equipes, segundo Lampreia, ¢ por meio de simulacdes de crise. A simulacdo, que deve
ser uma atividade periodica, desenvolve capacidade e sensibilidade no gestor para as tomadas
de decisdes no momento de crise e também “permite ainda verificar e validar o plano de crise,
os procedimentos e os sistemas de resposta, previamente organizados, fornecendo informagdes
para eventuais modificacdes ou adaptagdes que se tornem adequadas.” (2007, p.72). Para
Bernstein (s.d.), as simulagdes de crise podem ir do mais simples exercicio, até simulagdes
completas, e ambas sdo importantes e formam os colaboradores a utilizar o plano previamente
montado, nas vdrias circunstancias em que podem deparar-se. Vale ressaltar que quando se fala

em treinamentos e simulagdes para a gestdo de crise, inclui-se os treinamentos dos porta-vozes
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e dos profissionais, que devem estar na linha de frente perante a midia. (Bernstein, s.d.),
entretanto, este conceito de treinamento, pela sua especificidade e complexidade, serd abordado

a seguir.
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3.3 Quando a crise chega a imprensa

Sao muitos os publicos com os quais uma organizacao se relaciona ao longo de sua
existéncia. Dentre eles, chama-se fortemente a atencdo para a midia. Atualmente, os veiculos
de comunicagdo - tradicionais e modernos - ou seja: jornais, revistas, telejornais, radio, sites,
entre outros, estdo aliados com as plataformas de comunicacdo das novas tecnologias, como
por exemplo as redes sociais (Facebook, Twitter, Instagram), blogs, sites de avaliagdo de

produtos e servigos para exercer a fun¢do de informar o publico acerca dos acontecimentos.

Para McMilan (2002) “Os novos media trazem inquestionavelmente mudangas as
comunicagdes humanas” (p.222), ou seja, tais plataformas sdo responsaveis por alteracdes
substanciais na forma de comunicar e isto, segundo Kunsch (2007), deve ser sinal de alerta para
as organizacdes que, por serem parte integrante deste contexto, devem se adaptar a esta
realidade. Valente e Mattar (2007) e Vilaga (2012) entendem que a expansao da internet e as
mudangas que provocou na sociedade contribuiram para um momento em que 0s usuarios nao
somente consomem informagdes como também produzem e divulgam conteudos. Neste
contexto, Vilaga (2012) ressalta que a internet ajudou a posicionar diferentes questdes sociais,

por meio das praticas desenvolvidas neste meio.

As crises no mundo corporativo, na explicacdo de Stivelberg (2011), tomaram outra
configura¢do com a chegada das midias sociais e a ampla democratizag¢ao da internet, pois estes
fatores viraram importantes elementos nas relagdes empresariais. A comunicagdo passou a ser
uma atividade realizada por qualquer emissor, tendo em vista que qualquer individuo pode
escrever na web, sem necessariamente estar atendo aos compromissos com as regras do
jornalismo, entre eles, a ética. Verdades e inverdades podem ser anunciadas sem a menor
preocupacgdo com o que estd sendo informado. Isso significa que as corporagdes precisam estar
prontas para verem suas marcas expostas nas paginas da internet. Barbeiro (2010) salienta que
nao ha como frear a circula¢ao de informagdes no mundo das redes sociais e, ndo havendo como
fugir dessa realidade, cabe ao mundo corporativo entender como essa nova situacdo pode

impactar nos seus negocios.

Todos estes canais, por mais que existam sob regras e caracteristicas diferentes,
possuem em si uma missao de informar o publico externo, cada vez com mais velocidade, dado
ao novo cenario tecnologico. A realidade ¢ que a comunicacdo passa por um momento em que

intensa velocidade na producdo e divulgagdo das informacgdes, bem como a possibilidade de
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diadlogo e interag¢do entre o comunicador e o publico ¢ a nova ordem. Um grande exemplo sdo
as redes sociais, que sdo consideradas por Kunsch (2007) como um novo instrumento para a

comunicagdo organizacional.

Com este panorama, pode-se entender que existe um grande esforco por parte destes
canais de comunicag¢do para estarem constantemente atualizados, com informagdes novas e que
despertem certo interesse para o leitor — que, de maneira geral, nada mais ¢ do que seu publico
final e quem determina seu sucesso ou fracasso no mercado das noticias. Forni (2008, p.367)
afirma que “a midia alimenta-se da crise”. As crises servem de alimento para os veiculos, pois
sdo mais faceis de transformar a informacdo em um espetaculo. O interesse da midia por
situagdes de crise também ¢ abordada por Lampreia (2007). Para ele, ¢ papel do jornalista
noticiar o que de alguma forma foge da normalidade, e uma crise, por menor que seja, encaixa-
se perfeitamente neste cendrio. Lampreia (2007, p.82) cita um humorista inglés que diz: “uma
noticia € aquilo que alguém, em alguma parte, estd a procura de esconder: tudo o resto ¢

publicidade”.

Estar na midia pode ser extremamente positivo para as empresas, pois a divulgacao de
seus projetos, produtos e servicos, se realizada de forma benéfica, pode contribuir para o
aumento de vendas, de lucros, construir uma reputagdo forte, com mais credibilidade e por a
organiza¢do no patamar de confianca perante aos olhos da comunicagdo publica. Entretanto,
estar na midia nem sempre ¢ tdo vantajoso assim. J& que o papel da imprensa ¢ informar, noticiar
os eventos relevantes para a sociedade, sobretudo o que ndo estd dentro da rotina e da
normalidade, ¢ conclusivo que a imprensa possua um maior interesse em situacdes de crise, €
que as empresas tenham que lidar com essa situagdo. Estar nas noticias e ser exposta em
momento de fragilidade pode impactar de forma intensa sua imagem e reputacdo. Como visto,
a midia exerce uma grande influéncia na opinifio piblica. E por meio da versio da midia que o
grande publico tem acesso as informagdes da organizac¢do. Para Forni (2008), ¢ muito comum
que os gestores ndo considerem a relevancia das acdes de comunicagdo, mas logo depois,
quando a histéria chega até a imprensa, entendem a sua importancia. Para o autor, a imagem da
empresa, em seus stakeholders, ¢ o mais importante e “A versdo da imprensa, portanto, ¢ a
grande dor de cabeca de empresarios e governos, porque ela pode fazer mais estrago do que a

propria crise.” (2008, p.384).

“A midia passa a ser encarada como uma espécie de maquina mortifera por aqueles que
viram sua reputa¢ao ser publicamente atacada” (Rosa, 2008, p.267), com esta afirmag¢do, Mario

Rosa fala sobre o receio que as empresas desenvolvem da midia e do jornalismo em periodos
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complicados, e alerta que esta “maquina” é composta pelos jornalistas. Afirma que ¢
fundamental para a empresa entendé-los a fundo, seu trabalho, sua rotina, suas caracteristicas e
até a maneira como eles enxergam as organizagdes, para que seja possivel trabalhar de forma
mais assertiva as a¢des de comunicacdo. Rosa (2008) utiliza uma comparagdo com o cinema
para descrever os jornalistas € os coloca como super-heréis, os quais possuem a informagao
como superpoder. Tendo em vista que a informagdo ¢ mesmo sinal de poder e influéncia, os
jornalistas devem ter claro que antes de uma profissdo ou um mercado, o jornalismo deve ser
considerado um servigo publico, com um carater coletivo, sempre engajado na defesa dos
interesses da sociedade e na busca pela verdade. Entretanto, Rosa esclarece que nem sempre os
profissionais do jornalismo possuem a nogao deste poder e do tamanho da influéncia que podem
gerar na comunidade, e pontua: “Mas, como em tudo, hd um outro lado perigoso. Ter um
superpoder pode levar, em certas situagdes, a uma falta de percepcdo da intensidade deste

poder” (2008, p. 269).

Lampreia (2007) entende que, muitas organizagdes — no momento de crise — tendem a
perceber os jornalistas como “imprecisos, desinformados, agressivos, mal-intencionados,
cheios de preconceito, incompetentes” (p.81) e que esta visdo de jornalismo “incontrolavel”
também ¢ aceita pelo senso comum, que entende o jornalista como um profissional sempre a
busca de noticias sensacionalistas, que noticia o que lhe parece melhor. Entretanto, do outro
lado, o jornalista tem sempre a desconfianca de que as organizagdes estdo escondendo algo,
pois buscam friamente beneficios econdmicos e ndo compartilham as informagdes com a
opinido publica. E evidente que ndo se pode generalizar, nem toda empresa declara guerra aos
jornalistas e nem todo jornalista desconfia cruelmente das organizagdes, mas este conflito afeta
a relagdo das partes, prejudica o acesso a informacgao e, logo, a qualidade da noticia que chega
ao publico. Em um momento de crise, a imprensa e a exposi¢ao que ela pode gerar da marca
podem ser extremamente prejudiciais, e atuar como uma vila, assim como pode ser uma grande
aliada para que a empresa enfrente o problema com os menores riscos possiveis. Independente
de que postura ela vai adotar, uma coisa ¢ certa: nestes momentos, a imprensa ¢ decisiva. Mas
estd somente nas maos dos veiculos e jornalistas decidir se a imprensa serd vila ou aliada? Ou

a forma como a organizago se posiciona em momentos de crise pode ser determinante?

Muitos autores, como por exemplo Forni, Lampreia, Rosa, Ordufa, entres outros,
entendem que a maneira como a crise ¢ gerida pelas organizacdes influencia como ela chega na
midia, e como ela deve ser percebida pela opinido publica. Para ter a imprensa como uma aliada

no momento da crise, existe uma estratégia principal, muito eficaz e que deve ser adotada em
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todos os casos: a verdade. Para Rosa (2008), falar a verdade em tempos de crise ndo ¢ uma
escolha, e sim uma obrigacao. Nao somente porque ser claro e verdadeiro ¢ uma conduta social
correta e desejavel, mas também pelo fato de que ¢ muito dificil sustentar uma mentira em
momento de crise, ainda mais quando a imprensa esta com os olhos na organizagdo. Mentir,
enganar a imprensa e, por consequéncia, seu publico, afeta uma varidvel vital para qualquer
organizacdo: a credibilidade. Para o autor, mesmo que possa parecer uma ideia
comprometedora, usar a verdade em seus argumentos ¢ a decisdo mais sensata. Isto evita que a
organizac¢do seja flagrada mentindo e confrontada pela midia e opinido publica. Mentir pode
tornar-se outra crise para a empresa, abalar a credibilidade que, durante as crises, “¢ matéria-

prima escassa, que ndo pode ser desperdicada”. (Rosa, 2008, p.110)

Coombs e Holladay (2010) também concordam com a regra de que a verdade ¢ a melhor
estratégia para o posicionamento de uma organizacdo durante uma crise. Os autores esclarecem
que todos as notas, depoimentos e comunicagdes realizadas pela organiza¢do devem ser

totalmente verdadeiras e confiaveis:

All this must be true because the main rule of crisis communication is do not lie. Honesty
is required by professional ethics and it is certainly the best and most effective policy.
Do not think that if you lie you will not get caught — you will. At that point the crisis
may spell the death of your company and your personal career. (Coombs e Holladay,
2010, p. 274)

Em suma, as organizagdes preocupam-se com sua credibilidade, imagem e reputacao,
pois entendem o alto valor que esses ativos representam. Os gestores e profissionais designados
para atuar nas crises buscam proteger esses ativos e algumas vezes coloca-los em jogo, como
forma de defesa, perante o olhar da opinido publica, para sair da crise que assombra a sua
empresa. Uma das formas mais eficazes de mexer com a credibilidade, reputagdo ou imagem
de uma organizagao ¢ pela imprensa. Nao ha duvidas que os veiculos de comunicagdo, por meio
de seus profissionais e publicagdes, possuem grande influéncia na opinido publica e em como
uma organizacdo ¢ vista. De um lado, tem-se a organizagdo preocupada em se proteger,
tentando minimizar os riscos da crise para o futuro, do outro, o jornalista, pressionado pela sua
fungdo de defender os interesses da sociedade, e ambos agindo pressionados pelo curto tempo
que os mesmos tém para se posicionar. Para resolver todo este cenario, a verdade passa a ser
imperativa. A organizagdo deve se comprometer com a veracidade das informagdes que passa,

os jornalistas com a veracidade das que publica, para que a opinido publica possa estar a par de
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todos os fatos antes de julgar. Graca Monteiro (2008) explica que a midia desempenha sim um
papel importante na construcdo da realidade social, mas que, entretanto, ela ndo faz isso
sozinha. A midia se vale de fatos e informagdes dadas por fontes institucionais com as quais se
relaciona. Este relacionamento, entre institui¢des e midia, cria as noticias, que, por sua vez,

influenciam o publico a criar e estruturar suas visdes da realidade.

3.3.1 O papel do assessor de imprensa na gestdo da comunicagdo de crise

Como visto, a assessoria de imprensa ¢ o departamento responsavel pela ponte entre os
interesses da empresa e os da imprensa. Composta por profissionais que entendem o
funcionamento dos veiculos de comunicacdo, os chamados assessores de imprensa sdo os
intermediarios entre as informagdes que a empresa gostaria de tornar publica, e as que a
imprensa gostaria de obter da empresa e seus gestores. Sempre atento a ética, respeitando os
limites e valores, o assessor de imprensa trabalha para que a organizagdo esteja exposta na
midia, preferencialmente de maneira positiva. Entretanto, nem sempre as organizacdes tém esta
sorte, ¢ muitas vezes, geralmente nos momentos de crise, elas ficam expostas em suas
fragilidades e vulnerabilidades. A gestdo das informag¢des da empresa, demandadas pela
imprensa, neste momento complicado ndo ¢ uma tarefa facil. Muito delicada e com muitas
faces, esta ponte no momento da crise deve ser executada por profissionais competentes e

preparados para a fungao.

Forni (2008) esclarece que hoje, no momento de crise, o assessor de imprensa tem um
papel muito mais estratégico do que tinha antigamente, quando era reconhecido e solicitado
somente para “apagar o incéndio” da crise. Faria (2008) corrobora com esta perspectiva e ainda
pontua que as fungdes de um assessor de imprensa ultrapassam as agdes basicas de divulgagao:
“A perspectiva privilegiada de analista do cendrio politico-econdmico-social, tomando-se por
base os assuntos agendados pela midia, faz do assessor de imprensa um profissional capaz de
oxigenar as organizacgdes e de ampliar os horizontes internos das institui¢des nas quais atua.”
(Faria, 2008, p.161). Além de imersos nas rotinas e funcionamentos dos veiculos de
comunicagdo, os assessores de imprensa devem ter profundo dominio dos assuntos da
organiza¢do. Independente do produto ou servico que ela oferece, e de quais e quantos
departamentos tenha, o assessor de imprensa deve cultivar um bom relacionamento interno para

que tenha em maos todas as informagdes para trabalhar, especialmente nos momentos de crise.
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Martinez deixa esta perspectiva clara quando afirma que a assessoria de imprensa ndo atua
sozinha, ¢ nem pode ser responsabilizada por grandes “milagres” de visibilidade. E ainda
pontua que “a auséncia de estruturas eficientes de comunicagao pode ser responsavel por perdas
irrecuperaveis para empresas, pessoas e institui¢des, perdas essas significativas tanto

financeiramente como em imagem” (2008, p. 218).

Para que as perdas, sejam elas financeiras ou de imagem, sejam evitadas no momento
de uma crise, ¢ importante que a organizagdo se posicione de forma inteligente. A midia ¢ a
grande tela, na qual a organizagdo estara exposta para o publico. Dialogar com a imprensa ¢é
papel do assessor de imprensa, e no momento de crise ndo ¢ diferente. Para Mafei (2008), no
momento critico, quando a empresa passa por alguma situacao de crise que chega aos veiculos
de comunicagdo, o papel do assessor de imprensa ¢ crucial e sua atuagdo ¢ mais do que a de
meramente um intermedidrio que repassa as informagdes para os jornalistas. O assessor deve
estar intimamente ligado ao grupo responsavel pelas tomadas de decisdes, deve decidir como a
empresa vai se posicionar perante a midia, atuar estrategicamente, para que, no minimo, busque

o equilibrio entre a versao da organizagdo e da midia.

Corrado (citado por Forni, 2008) diz que existem trés atitudes que podem ser tomadas
por parte dos assessores de imprensa em situagdes de crise e exposi¢ao negativa perante a
imprensa, sdo elas: “ndo fazer nada; reagir apenas quando algo acontece; ou ser proativo”
(p.369). Segundo o autor, dentre estas, as duas primeiras ndo sdo as mais indicadas, sdo
alternativas arriscadas. Ser um assessor proativo no momento da crise pode significar assumir
o controle da crise e, assim, ter resultados positivos em sua gestdo. Rosa (citado por Forni
2008, p.368) releva que “ para quem estd no meio de uma crise, perder a iniciativa logo que ela
eclode pode significar a perda de todo o processo”. Forni concorda com os autores citados e
afirma que o ideal, em situagdes extremas de crise e de grande repercussio, ¢ que seja a empresa
quem assuma o controle da situa¢do e ndo a midia, pois uma vez que a imprensa tomou o
controle da situacdo, reverter pode ser muito complicado. Para que a proatividade do assessor
seja garantida e traga bons resultados na gestdo da comunicagdo da crise a experiéncia € o

profissionalismo contam muito.

Segundo Forni (2008), um bom assessor de imprensa ndo pode perder o controle dos
acontecimentos e das informagdes no momento da crise. E papel deste profissional avaliar
quando um assunto que esta na agenda da midia pode virar uma situagao de crise para a empresa
em questdo, e a partir disso iniciar os trabalhos de gestdo da comunicagdo de crise, para que os

efeitos negativos sejam minimizados. Lampreia (2007) define a gestdo da comunicagdo de crise
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como uma tarefa delicada e critica, a qual, se ndo for realizada por profissionais competentes e
atentos, pode gerar danos irreparaveis. Perante esse cendrio, o autor sugere que comunicar para
criar confianca no publico seja um dos principais objetivos destes profissionais, além de uma

estratégia muito eficaz para gerir a crise.

Segundo Caponigro (citado por Forni, 2008), um dos principais passos para a gestao da
comunicagdo de crise ¢ a identificacdo dos publicos impactados e que devem ser comunicados
neste momento. Para o assessor de imprensa, o seu publico prioritario ¢ a imprensa. Tendo em
considera¢do e entendendo a imprensa como publico-alvo do assessor de imprensa, vale
entender que cada veiculo possui suas caracteristicas. O rddio ndo comunica da mesma forma
que o jornal impresso, assim como o jornal impresso ndo possui as mesmas caracteristicas das
revistas e meios digitais. Lampreia (2007) sustenta a hipotese de que na comunicacdo social
existem diferentes interlocutores, com diferentes objetivos, receios e necessidades e que ¢é
imprescindivel estabelecer uma linha de comunicagao clara que atenda a cada um. Outro ponto
relevante a ser destacado ¢ o que Cornelissen (2014) aponta como um grande desafio, as
plataformas de comunicagdo digital. Websites, blogs, redes sociais e outras plataformas
possuem uma grande influéncia na producao de noticias e na disseminagdo das mesmas e assim
merecem a atencdo de qualquer organizacdo e assessor de imprensa. Lampreia (2007)
considera, na 6tica da gestdo da comunicacao de crise, os meios de comunicagdo digital como
uma fonte de problemas. Assim como os outros veiculos de comunicacio, os digitais possuem
suas especificidades, e Lampreia aponta que estes passaram a ter “um papel preponderante,
quer como fonte (ou gatilho), quer como amplificadora de uma crise” (2007, p.90). O autor
entende que o meio apresenta grandes ameacas pois:

Qualquer informacdo colocada on-line, em qualquer ponto do globo, assume de

imediato os seguintes aspectos: 1. Ndo tem fronteiras; 2. Tem grande audiéncia; 3. Nao

tem limitagdes temporais; 4. Serve de fonte para os medias; 5. E amplificadora dos
medias; 6. Tem credibilidade. (Lampreia, 2007, p. 91)

Tendo em vista que cada veiculo de comunicacdo possui suas caracteristicas, entende-
se que as mensagens devem ser adequadas para cada, para que cumpra suas necessidades e o
posicionamento da organiza¢do chegue de forma clara ao publico final. Sendo assim, outro
papel atribuido ao assessor de imprensa no momento da gestdo da comunicagdo de crise € o
desenvolvimento do discurso, do qual a empresa ird se apoderar para se posicionar perante a
imprensa. Para Maristela Mafei (2008), o tom do discurso que sera utilizado para cada publico

¢ uma responsabilidade deste profissional. Para Mafei, o assessor de imprensa deve trabalhar a
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mensagem a fim de unificar os discursos, para entdo montar a estratégica e executa-la com a
midia. Para Linda Putnan (2011), as crises nas organizagdes geram incertezas, € a comunicagao
¢ ponto vital para lidar com esta situagdo. A autora alerta que os discursos de gerenciamento de
crise sdo cruciais para gerir tais incertezas e ainda alerta que durante a crise, toda organizacao

deve aumentar o fluxo de informacao e ter sempre em maos mensagens claras e precisas.
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3.4 Ferramentas e estratégias da assessoria de imprensa na comunicagao de crise

A atividade de assessoria de imprensa possui muitas ferramentas, de diferentes
constituicdes e aplicagdes. Independentemente de sua natureza, sejam elas utilizadas
diariamente por seus profissionais — como o caso dos releases, e sugestdes de pauta - outras
mais estratégicas e aplicadas somente em determinados momentos - como as coletivas de
imprensa, e notas oficiais — tais ferramentas sdo as responsaveis por tornar palpavel o trabalho
do assessor. De maneira geral, estas agdes sdo planejadas e executadas para construir € manter
o relacionamento da organizagdo com a midia, e assim, garantir que a empresa tenha espago —
de forma espontinea (ndo pago) nos veiculos de comunicacdo. Entretanto, estas diversas
ferramentas ndo sdo utilizadas somente neste contexto. Quando uma organizagdo enfrenta uma
crise que chega até a imprensa, os profissionais da assessoria se valem destas ferramentas para
gerir a comunicacao de crise, e claro, como parte de seu trabalho, minimizar ou até mesmo

contornar os efeitos negativos da crise na midia.

Uma das ferramentas mais recorrentes na literatura sobre o assunto e mais utilizadas
pelos profissionais de assessoria de imprensa ¢ o release. Este material, que para Duarte (2008)
ainda representa uma das ferramentas mais eficientes no trabalho da assessoria de imprensa,
consiste em um texto, elaborado pelo assessor da empresa, com contetidos que possam gerar
interesse na midia e, claro, que despertem algum beneficio (se divulgado) para a organizagao.
Tal texto ¢ formatado dentro dos padrdes dos textos jornalisticos e, assim, facilita sua aceitagdo
e seu aproveitamento por parte dos veiculos de comunicagdo. Duarte explica que os releases
sdos os responsaveis por alimentar grande parte das redacdes e, para que sejam consumidos
pelos veiculos, devem seguir cinco critérios bésicos: interesse publico; ser novidade;
disponibilidade (ou seja, se ha informagdo suficiente, dados, fatos, especialistas para tratar o
assunto, imagens, fotos); exclusividade (de maneira geral os jornalistas tendem a aproveitar
mais releases que sejam enviados com exclusividade); adequacdo (material adaptado para o
estilo de cada veiculo ou editoria). Nilson Lage (citado por Duarte, 2008) atesta, baseando-se
em estudos americanos, que cerca de 60% de tudo que ¢ publicado na midia tem origem em
fontes institucionais. Com este dado, percebe-se a influéncia que o meio organizacional tem na

agenda da midia, e como um bom trabalho de assessoria de imprensa pode ser determinante.

No momento da crise ndo ¢ diferente e o release serve como uma ferramenta util e

importante para que a organizagao se posicione perante a imprensa. Muitos autores consideram,
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neste momento, o release ou o press-release, como uma ferramenta contida dentro do plano de
gestdo de crise. Neste contexto, este material ¢ um dos primeiros passos € um dos mais
relevantes, pois ele que, quando enviado para a imprensa, ¢ o responsavel por ditar o tom que
a empresa gostaria de se manifestar. Ele deve ser produzido baseando-se totalmente na verdade,
com certa agilidade, pois o momento de enviar este material € pega-chave para a gestao da crise.
Deve englobar todas as informagdes existentes, entretanto, ndo deve conter duvidas, ou
informagdes que nao se podem comprovar, evasivas ou de especulacdo. Pode adotar a estratégia
de antecipacdo, ou seja, abrir as informagdes antes da empresa ser questionada e interrogada.
Se constituido desta forma, o release tem a capacidade de assumir o controle da crise logo no
inicio e, assim, minimizar os prejuizos para a organiza¢do (Lampreia, 2007). Coombs e
Holladay (2010), a partir de um estudo dos elementos que compde os planos de gestdo da
comunicagdo de crise, categorizaram as principais e mais eficientes ferramentas para tal gestao:
1. Personal media interviews; 2. News/press release; 3. News/press briefing/blitz and
news/press conference; 4. Phone calls/phone interviews; 5. Media/press statement/
announcement; 6. Website; 7. 24 hours hot/toll-free phone lines; 8. VNR/ B-roll/videotape/PR
film; 9. Company backgrounder: press kit with historical and statistical information, photos and
executive bios; 10. Emergency employee newsletter/radio announcement. Os autores
elencaram o press release em segundo lugar, atras somente das entrevistas pessoais. Outro fato
destacado pelos autores ¢ de que esse material deve estar previamente preparado para caso de
emergéncias, isso da agilidade para a empresa obter o controle da crise. O press release ¢ uma
ferramenta que deve ser utilizada varias vezes durante o processo de gestdo da crise. Segundo
os autores, a cada nova informag¢do um material novo deve ser preparado, bem como um novo
texto deve ser produzido para ser entregue aos jornalistas que estdo entrevistando fontes da

empresa.

Diariamente a imprensa busca por especialistas que possam explicar, comentar ou até
mesmo validar os conteudos publicados. Estes especialistas, chamados na linguagem
jornalistica de fontes, sdo O0timas oportunidades para as organizagdes se posicionarem como
referéncia em suas areas e agregar uma reputacdo positiva para a organiza¢ao. No momento de
crise, ter um rosto a frente da organizagdo também ¢ recomendado e muito positivo para a
gestdo deste momento delicado para a institui¢do. Neste cendrio, as fontes sdo chamadas de
porta-vozes, ou seja, sdo representantes, as vozes da organizagdo perante a imprensa € o
publico. Como visto, as entrevistas concedidas aos veiculos de comunicacdo (pessoalmente,

ou seja, com um representante da organizacdo fisicamente presente) foram consideradas por
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Coombs e Holladay (2010) como a ferramenta mais eficaz para o controle da crise. As
entrevistas podem seguir diversas estruturas, individuais, exclusivas, com fontes técnicas, com
fontes de gestdo. A escolha deste formato influencia os resultados da exposi¢ao da organizagao,
ou seja, como o publico vai perceber a organizacio e a situacdo. Ainda sobre disponibilizar
uma fonte que possa representar a organizagao no enfrentamento da crise, além das entrevistas
“cara-a-cara”, estdo elencadas nesta lista — mais abaixo, em quarto lugar - as entrevistas por
telefone, que também podem ser eficazes para que a organizagdo leve seu posicionamento para
o publico. Para os autores, a melhor forma de lidar com a crise, ao utilizar estas ferramentas, ¢
nao poupar esforgos para que as entrevistas acontecam. Eles sugerem que o assessor procure
agendar o maior numero possivel de entrevistas sempre tendo em conta os veiculos e
procurando os jornalistas mais influentes e com mais credibilidade. O assessor deve ser proativo
neste sentido, mas também ¢ muito importante que ele ndo pare de atender as demandas da

imprensa e responder a todos que procurarem.

Outro formato de entrevista muito utilizado no momento de crise sdo as coletivas de
imprensa, formato que aparece em terceiro lugar na lista de ferramentas mais eficazes no
controle da crise, de Coombs e Holladay (2010). Rabaca e Barbosa (citados por Ferraretto e
Ferraretto, 2009) definem a técnica como sendo o formato de entrevista em que a imprensa €
atendida coletivamente, a fim de responder os questionamentos dos profissionais de diversos
meios de comunicagdo. Ferraretto e Ferraretto (2009) julgam a técnica como relevante e eficaz,
pois permite a divulgacdo de interesses da fonte de forma abrangente e bastante dindmica.
Segundo os autores, as entrevistas coletivas podem ser espontidneas ou provocadas. Nas
espontaneas, elas acontecem sem a interferéncia do assessor, entretanto, ¢ papel deste
profissional atuar como um facilitador para que ela aconteca da melhor forma possivel para
ambos os lados. No caso das provocadas, cabe ao assessor de imprensa convocar os veiculos.
Neste caso, vale ressaltar que ¢ funcdo do assessor identificar se o cliente possui de fato esta
necessidade, pois, para os autores, convocar a imprensa para algo que ndo siga os critérios de
noticiabilidade pode gerar um desgaste grande com a imprensa, € machucar o relacionamento
entre assessor/fonte e midia. Coombs e Holladay corroboram e alertam para o fato de que nem
toda organizacdo e toda crise necessitam de uma coletiva de imprensa, mas, sendo o caso:
“Schedule following press conferences as often as it is necessary or as often as you receive
really important new information” (2010, p.276), além disto: “But try to schedule briefings or
press conferences as close to the deadlines as possible to make sure that journalists do not have

time to distort anything and your information goes to the public unaltered.” (2010, p.273).
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Cornelissen (2014) aponta interagdo gerada nessas ocasides (entre empresa e jornalistas) como
uma forte caracteristica das coletivas de imprensa, e justifica o uso das entrevistas coletivas
quando a informag¢do ndo pode ser facilmente transmitida de uma forma padrdo, ou quando o

assunto ¢ algo controverso ou sensivel, como no caso de uma crise.

Tanto para as entrevistas pessoais, quanto as por telefone (ou outros meios tecnologicos)
ou para as coletivas de imprensa, uma outra ferramenta utilizada pelas equipes de assessoria de
imprensa no momento da gestdo da comunicagdo de crise ¢ fundamental: o media training.
Para Chinen (2013), o treinamento de midia deve ser conduzido por assessores de imprensa, €
¢ neste momento que os representantes da organizacdo (porta-vozes) aperfeicoam suas
habilidades de falar em publico e para a imprensa.

O media training ¢ entendido como uma tarefa essencial em um trabalho de uma

assessoria de comunicagdo, faz parte de suas atividades. Consiste em mostrar, na pratica,

como funciona uma entrevista com um profissional de imprensa. Faz-se uma espécie de

laboratério de jornalismo. O entrevistado se vé€ diante de situagdes que vai enfrentar.
(Chinen, 2013, p. 39)

Tais treinamentos, além de oportunidades para que os porta-vozes desenvolvam suas
habilidades de comunicagdo, sdo oportunidades para que eles entendam como a imprensa
funciona e suas caracteristicas para que assim possam desenvolver mais segura e facilmente um

bom relacionamento com os jornalistas.

No momento da crise os treinamentos tornam-se ainda mais indispensaveis. Logo depois
de definido o porta-voz, ou os porta-vozes, da organizagdo para o cenario delicado de crise, este
deve ser preparado por meio de um media training antes de assumir qualquer entrevista ou dar
qualquer declaracdo que possa tornar-se publica. (Lampreia, 2007). Para Bernstein (s.d., s.p.),
esses treinamentos sdo relevantes diante da crise pois “...because crisis-related interviews and
speeches have characteristics quite unlike a “friendly” exchange.” Coombs e Holladay (2010)
atribuem um papel importante e estratégico ao media training quando indicam que por meio de
um treinamento bem efetuado, a organizagdo, por meio das entrevistas concedidas por seus
porta-vozes, se beneficia, pois pode aumentar significantemente a chance de contar a sua

propria versao da histdria, tomando assim o controle da crise perante a imprensa.

A nota oficial, que para Ferraretto e Ferraretto (2009) consiste em um texto que revela
a posicao forte e bem definida de uma organizagdo perante uma situacao critica, também € uma
ferramenta constantemente utilizada pelas assessorias de imprensa nos momentos de gestao de

crise. Chinen (2013) sugere o uso da nota oficial quando se exige de uma instituicdo uma
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declaragdo que torne claro os fatos e o posicionamento da mesma e que tenha em si um carater
oficial. Utchitel (2004) concorda com os autores acima na defini¢ao do conceito da nota oficial
e ainda acrescenta que ela pode ser distribuida para a imprensa, mas também pode ser inserida
nos veiculos de comunica¢do em um espago de midia paga. Ainda para Utchitel (2004), a nota
oficial ¢ uma forma de evitar a exposi¢ao do porta-voz da institui¢do, porém, a autora chama
aten¢do para o fato de que ¢ uma técnica unilateral, que ndo permite troca de informagdes e

pode ndo esclarecer todas as duvidas da imprensa.

Também considerada como uma das cinco ferramentas mais eficazes para o controle da
crise organizacional (na comunicagdo) por Coombs e Holladay (2010), a nota oficial precisa —
segundo os autores - comtemplar algumas regras para que seu objetivo seja alcangado com
sucesso. Em primeiro lugar ¢ essencial que este material seja totalmente verdadeiro e que
exponha todos os fatos conhecidos pela empresa, entre eles as agdes que estdo sendo tomadas
e o que se espera dos primeiros resultados destas acdes. Estes dois pontos sdo importantes pois:
“First of all, it shows that your company is already working on the problem. And secondly, it
is important to show people the light at the end of the tunnel — hope is everything.” (2010, p.
273). Indo além, também ¢ fundamental que todas as informagdes sejam precisas € que a
organizac¢do s6 divulgue contetidos ja confirmados e, para um melhor aproveitamento, ¢ ideal

que a organizacao nao aponte responsabilidades.

Apresentaram-se as principais ferramentas utilizadas pelos assessores de imprensa para
a gestdo da comunicacao de crise quando a situagdo chega até a midia. Todas elas apresentam
um papel bem definido e atuam em um determinado momento, pois possuem caracteristicas
fortes e especificas. Avaliar a eficécia e os resultados destas ferramentas aplicadas, bem como
de que forma a organizagao estd sendo posicionada na midia durante o cendrio delicado da crise
¢ também uma ferramenta poderosa. A mensuracgao de resultados, que ¢ entendida por Yanaze
(2013) como parte do processo de avaliacdo de alguma atividade, nada mais ¢ do que utilizar
sistemas de informacdes e pesquisas, para levantar dados que possibilitem os profissionais
tomarem conclusdes que resultem em tomadas de decisdo. Para Margarida Kunsch (2003), a
mensuracdo de resultados tem um papel fundamental no desempenho da comunicacdo e, por
ter como objeto de trabalho informagdes e atividades ndo tangiveis, a mensuragdo se torna tao

ardua e por vezes ainda mais importante para se comprovar a eficacia.

Quando se trata de medir e avaliar os resultados na disciplina especifica de assessoria
de imprensa, o trabalho passa a ter ainda mais dificuldades. Yanaze (2013) esclarece que a

mensuracao de resultados em assessoria de imprensa ainda ¢ “‘uma davida” para os profissionais
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da area. Mesmo sendo disponiveis algumas técnicas, como a centimetragem e analise de
clipping, e outras metodologias, a eficidcia na mensuracdo ainda é questionada por ndo abordar
todos os atributos que merecem ser contemplados . Dentre as técnicas conhecidas e mais
utilizadas estdo os relatérios de clipping. A compilacdo de todos os conteudos espontaneos
publicados nos meios de comunicagdo, relativo a organizagiao, ou no momento da crise, sobre
o assunto especifico pode auxiliar o entendimento de como a empresa est4 agindo a este cenario.
Para Mafei (2008), o clipping pde em evidencia a imagem da organiza¢ao, ajuda o profissional
a entender as percepgdes sobre o caso e também quando e por que razdes estas percepgoes se
alteram. Funciona como uma espécie de “termdmetro” que mede como as noticias sdo
veiculadas. Ainda segundo a autora, esta ferramenta, que deve ser entendida como estratégica
e sofisticada, deve ser manipulada com agilidade, pois a agilidade nestes cenarios evita que

noticias negativas tenham grande repercussao.

Os relatérios de avaliagdo também sdo partes fundamentais para o trabalho de um
assessor de imprensa no momento da crise. Mafei (2008) entende esse documento como uma
unido do relatdrio de clipping, graficos e analises da mensuragdo de resultados com um texto
critico que aborda o desempenho da assessoria de imprensa. Os relatérios podem ser didrios,
semanais, mensais ou ao término de um evento relevante. A decisdo da periodicidade ¢ tomada
pela necessidade de cada corporagdo, relativo ao momento que estd enfrentando. Serve também
de um instrumento de controle, no qual a assessoria pode integrar sua equipe ¢ alinhar as
informagdes passadas para a imprensa. Além destas funcdes, o relatoério busca informar o

cliente (empresa) e partilhar as informagdes.
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3.5 Como proceder — o protocolo da assessoria de imprensa na gestao da crise

Como se viu no decorrer deste capitulo, as crises sdo unicas, cada uma com suas
caracteristicas e especificidades e formas de impactar as empresas em relagdo a midia, e a
unica certeza que se pode ter em relagdo as crises corporativas € que nenhuma empresa esta
totalmente protegida e imune a essas situagdes. Entretanto, pode-se observar que mesmo as
crises ndo seguindo formulas especificas, elas podem se comportar dentro de alguns
padrdes. A literatura aponta alguns protocolos que podem servir de orientagdo para as
empresas € organizagdes no sentido de gerir a comunicagdo no momento da crise. Como
um guia para otimizar a acao da assessoria de imprensa no momento delicado da crise, esses
protocolos permitem as empresas uma certa agilidade — valia fundamental para o sucesso
da gestdo da comunicacdo de crise — na condugdo do problema. Desde o reconhecimento
da crise, como algo a ser trabalhado, até as a¢des de pds-crise, o uso dessas orientacdes sao
defendidas por diversos autores como reflexo de uma empresa preparada para tais

momentos.

Segundo Lampreia (2007), as crises possuem um certo modelo “bioldgico” em sua
anatomia, ou seja, possuem um ciclo de vida que € composto por cinco estagios: nascenga,
crescimento, maturidade, declinio e morte. Nem todas as crises passam por todas estas
etapas, e isso da-se gragas a uma boa gestdo da mesma, por meio de uma intervengdo de
profissionais preparados para lidar com a crise. Reconhecer a crise ja em sua nascenca ¢
uma tarefa crucial para que ela ndo viva tempo suficiente para alcancar os outros estagios e
tenha seu ciclo reduzido a nascenga e morte. Todavia, por mais légica que esta atuacdo
possa parecer, “O problema mais comum ¢ que, na maioria dos casos, os responsaveis das
empresas s6 comecam a preocupar-se quando a crise ja esta na sua curva de crescimento,
ou, pior ainda, quando esta ja chegou ao seu auge. ”’ (Lampreia, 2007, p. 42). Assim que a
crise passa a ser reconhecida na organizacdo, deve-se tomar o controle e iniciar a
interveng¢do. Para Forni (2008), quando existem sinais e indicios de crise na organizagao, a

empresa deve rapidamente assumir o controle.

Coombs e Holladay (2010) elencam uma série de protocolos e procedimentos que
devem estar previamente preparados para auxiliar no momento de crise. Entre os primeiros
itens da lista estdo os planos de comunicacdo de crise, que devem ter sidos previamente

testados, ensaiados. Os autores ainda ressaltam que os colaboradores envolvidos devem
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também ter sido treinados. Ainda relativo aos treinamentos, € ideal que dois porta-vozes
tenham sido escolhidos e ja preparados para as possiveis situacdes que possam aparecer.
Uma estrutura deve ter sido pensada para o momento, como uma sala para as reunides,
equipamentos eletronicos e de comunicacdo, um fundo econdmico para despesas que
possam aparecer durante a confusdo de crise. Materiais de comunicagdo com textos base,
notas pré-montadas, press Kkits e releases também podem ser confeccionados, assim como

uma lista com os contatos da midia e também de pecas importantes da organizagao.

Tendo essas ferramentas disponiveis como back-up, a empresa passa a estar mais
preparada quando a crise chega. Coombs e Holladay (2010) mostram as etapas mais
comuns e bésicas na gestdo da comunicagao de crise, em uma sequéncia logica que permite
o sucesso da conducdo. No momento em que crise se apresenta e ¢ reconhecida, deve-se
imediatamente informar o CEO ou presidente, este devera estar ciente de que um problema
se instalou e prover orienta¢des. Logo apds, deve-se apurar os fatos. Investigar com gestores
e colaboradores envolvidos os acontecimentos para entender o tamanho da situacdo ¢ a
realidade do evento. Os proximos passos devem ser entrar em contato com os membros do
comité de crise, para que possam se reunir para as futuras decisdes e, caso seja pertinente,
notificar autoridades ou entidades reguladoras. Caso possuam, apropriar-se dos materiais
para a imprensa que foram previamente preparados (nota, press release, press kit) e
novamente entrar em contato com o presidente, para que possam trabalhar em conjunto no
material que sera divulgado para os veiculos de comunicagdo. Para uma boa execug¢ao, todos

estes passos devem ser realizados dentro de uma hora e ndo mais do que isso.

Depois que esta primeira etapa foi concluida, deve-se instruir, a quem julgar necessario,
que todos os pedidos de informagao acerca da situacao sejam enviados para o departamento
de comunicagio, especificamente para o profissional que esta gerindo a crise. E neste
momento que o assessor de imprensa inicia o relacionamento com a midia, e o primeiro
posicionamento ¢ passado para a mesma. Geralmente ainda ndo se possui informagdes
completas e totalmente verificadas, assim, este posicionamento ¢ curto, entretanto deve ser
baseado na realidade dos fatos. Este documento deve ser unico para toda a imprensa e conter
toda a informagdo ja apurada. Nao se deve omitir nenhuma informagdo ou mentir, sendo
importante um trato delicado quando a crise possui vitimas, a divulgagdo dos nomes deve
ser feita apos as notificagdes aos parentes. Logo apds este breve posicionamento, deve ser

agendado um momento maior ¢ mais complexo com a midia, como uma conferéncia ou
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entrevista coletiva. Entre o primeiro posicionamento e a conferéncia, ¢ responsabilidade do

assessor agregar o maior numero de informagdes possiveis. (Coombs e Holladay 2010).

No momento seguinte, o assessor de imprensa inicia o trabalho de agendar e atender as
demandas da midia por entrevistas como o porta-voz. As entrevistas podem ser
pessoalmente, por telefone ou outros meios, mas o relevante € que o porta-voz esteja bem
preparado e confortavel para executa-las. Eleger o porta-voz correto ¢ um dos pontos mais
relevantes para o sucesso das entrevistas nos momentos de crise. Alguns autores, como
Coombs e Holladay, defendem que o correto é sempre o CEO ou o presidente, ou seja, o
mais alto cargo da gestdo. Autores como Forni entendem que essa escolha deve ser baseada
em fatores como: “... alguém que tenha dominio e controle sobre o negdcio da empresa;
habilidade para ouvir; expressar-se; para manter-se calmo, sob forte pressao; postura e boa
aparéncia e, mais importante, transpire credibilidade.” (Forni, 2008, p. 375). Forni ainda
destaca que a escolha errada de porta-voz pode aumentar o problema ao invés de contorna-
lo e por isso a escolha deve ser realizada com muita seguranca. Independentemente da
escolha, o fato ¢ que o porta-voz deve ser treinado e orientado antes de apresentar-se para
os jornalistas. Lampreia acrescenta que o porta-voz atua como o elemento humano da crise,
ou seja, torna o assunto mais palatdvel e proximo para o publico. “Nao se trata aqui de
recitar um papel, mas de mostrar também com o comportamento (linguagem corporal) o
sentido de responsabilidade de uma empresa” (2007, p. 87). Na sequéncia, a cada nova
informacdo obtida, a equipe de assessoria de imprensa deve repassa-la os veiculos de
comunicagao, seja por meio de entrevistas com o porta-voz, entrevistas coletivas ou releases

enviados para os meios de comunicagao.

Para Mafei (2008), a estratégia para que a imprensa pare de falar sobre a crise € resolver
o problema. Entretanto, a autora afirma que somente o discurso e as técnicas de
relacionamento com a imprensa nao sao suficientes, ¢ necessario agdes e atitudes concretas
que resolvam o problema e alimentem a imprensa com uma versao forte e palpavel. A autora
aponta uma estratégia relacionada a divulgagao das noticias durante a crise, defendendo que
todas as noticias negativas sejam divulgadas de uma vez, para que assim se concentre o
impacto em um s6 momento, € que as boas noticias sejam divulgadas aos poucos. Esta

técnica daria a sensacdo de que o fato ruim aconteceu, mas esta sendo gerido e contornado.

Em paralelo as entrevistas, divulgacdes de releases ou notas, e durante todo o processo,
deve existir um intenso monitoramento dos contetdos publicados pelos veiculos de

comunicagdo. Para Coombs e Holladay (2010), estar atento a tudo que a midia divulga
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acerca da empresa e da crise vivida ¢ uma forma de avaliar os esfor¢os de comunicac¢do
destinados a gestdo da crise e suas eficacias. Outro motivo que reflete a importancia de
monitorar o que ¢ dito pela imprensa ¢ garantir que as informagdes sejam corretas e
verdadeiras. Segundo os autores, ¢ papel do assessor de imprensa garantir que os veiculos
de comunicacgdo estejam recebendo as informacgdes corretas. Caso ndo seja esta a situagao,
se percebido a tempo, o profissional tem a chance de intervir, ou seja, de pedir uma
retratacdo e evitar que a empresa seja exposta erroneamente. Tal acdo ¢ muito importante
na gestdo da comunicagdo de crise, € muitas vezes sdo poucas as chances de corrigir a

informacao antes que ela seja disseminada em grandes escalas.

Monitorar a midia ¢ uma atividade que deve ser continua e prosseguir mesmo depois do

final da crise. Estar atento ao pos-crise faz parte de uma estratégia de sucesso, pois:

This is where the ultimate effectiveness of your overall efforts will be finally
graded. Besides that, it is at this point, when the hit of the battle is over, the journalists
may decide to give an extended coverage of the problem and may actually introduce
some conjectures and misconceptions. And that may affect public opinion as well. It is
a nuisance to ultimately lose the image battle because of that, after it was won during
the actual event with so much effort and expense. So, you will have to correct some
informational prob- lems long after the crisis is over. (Coombs e Holladay, 2010,
p.278).

A gestao da comunicacdo de crise apds o seu termino € essencial. O assessor deve tomar
algumas medidas e agdes no pos-crise. Segundo Coombs (2014), estas acdes ajudam a
organizagdo a estar melhor preparada para as proximas crises, além de garantir que os
publicos envolvidos tenham sido impactados por boas impressdes de como a crise foi
gerida, além de que estas agdes garantem que a crise efetivamente estd acabada. Para o
autor, a avaliagdo da crise ¢ uma importante acdo que deve ser feita neste momento, e dentre
os indicadores que devem ser comtemplados, o mais relevante para a assessoria de imprensa
¢ a cobertura da midia. Para compor esta analise, o assessor deve levar em consideragdo
dois indicadores: o contetido publicado e o tempo da cobertura da midia. O primeiro pode
ser analisado por meio de uma comparagdo da versao disponibilizada pela imprensa com o
conteudo efetivamente publicado. Neste momento percebe-se se os esforcos de
comunicag¢do foram eficazes e aproveitados, se a midia noticiou a versao da empresa ou dos
criticos. O segundo, relativo ao tempo de cobertura da midia, diz respeito a quanto tempo a

crise foi de interesse da imprensa e divulgada. E papel do assessor fazer com que a crise
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seja foco dos meios de comunicagdo pelo menor tempo possivel, e por meio desse indicador

revela-se se a estratégia adotada foi eficiente ou ndo.

Como visto, sdo muitos os procedimentos aos quais um assessor de imprensa deve estar
atento, seja antes da crise, durante ou apos. Mas como também ja foi exposto, ndo existe
uma crise igual a outra, logo, a gestdo de uma para a outra nao ¢ mesma. Como a gestao da
comunicag¢do de crise € realizada na pratica pelas organizagdes e assessores de imprensa?
Quais ferramentas funcionam para cada momento? Para tentar entender o papel do assessor
de imprensa neste contexto e clarificar o uso das técnicas de assessoria de imprensa na
gestdo da comunicagdo de crise e cuidado com a imagem da organizacdo, propde-se no

proximo capitulo uma analise empirica de duas crises reais.
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4. ESTUDO DA COMUNICACAO DE CRISE DOS CASOS: “PROJETO
EXPEDITO” E “A FAMILIA DE SARA”

Neste ultimo capitulo, pretende-se apresentar o estudo da gestdo da comunicagdo de
crise, desempenhado pela equipe de Assessoria de Imprensa, de dois casos vividos pela empresa
brasileira Grupo Marista: “Projeto Expedito” e “A Familia de Sara”. Os estudos dos casos foram
realizados por meio de uma andlise de contetido das noticias veiculadas sobre os temas, a fim
de responder ao objetivo geral deste trabalho que é: verificar se o papel do assessor de imprensa
na gestdo da comunicagdo de crise empresarial influencia a percep¢do da imprensa, a fim de

gerar, conteudos positivos para a marca.

Dividido em quatro partes, o primeiro subcapitulo caracteriza a empresa trabalhada:
Grupo Marista. Informagdes sobre sua historia, fundagdo, atuacdo, modelo de gestdo
corporativa e modelo de gestdo da comunicagdo — em especial do departamento de Assessoria
de Imprensa, serdo apresentadas para que possa ser possivel entender o cenario em que os casos

surgiram e foram geridos.

No segundo momento, apresenta-se a descri¢do do primeiro caso a ser analisado:
“Projeto Expedito”, um panorama do caso, no que consistia, quem participou € como se tornou
uma crise. Bem como a explica¢do de como a crise foi conduzida pela assessoria de imprensa.
Seguindo o mesmo modelo do subcapitulo anterior, a terceira parte, se dedica a crise chamada

de “A Familia de Sara”.

Na tultima parte, foi preciso um momento para explicar e justificar a escolha da
metodologia de Andlise de Conteudo, apoiada em uma revisdo de literatura, além de explicar
de que forma ela foi aplicada para o estudo dos casos citados. Posteriormente, os subcapitulos
que seguem correspondem as analises de contetido das noticias veiculadas pelos meios de

comunicagao sobre as crises estudadas.
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4.1 Grupo Marista, atuagdo e estrutura corporativa € comunicacao

O Instituto Marista nasce no interior da Franca, no ano de 1817, pelo projeto de seu
fundador, Marcelino Champagnat. O Instituto, que por missao se dedica a prover educacao para
criangas e jovens, ¢ uma organizacdo de carater religioso, que segue os principios da Igreja
Catolica desde sua fundagdo. Na sua dimensdo global atual conta com mais de 76 mil pessoas
envolvidas, entre Irmaos Maristas, leigos e leigas (pessoas que vivem a espiritualidade e missao
Marista, mas ndo fazem os votos religiosos) e colaboradores. Presente nos cinco continentes,

em 79 paises, o Instituto beneficia mais de 654 mil criangas e jovens.

A atuacdo Marista esta organizada, nos paises onde a missdo ¢ desenvolvida, por meio
de centros administrativos, internamente chamados de Provincias e Distritos. Cada uma delas
tem em si sua propria hierarquia e organizacao de governo, mas ligadas as diretrizes de ordens

do chamado Irmao Superior Geral e seu Conselho.

Presente no Brasil desde 1897, o Instituto Marista possui trés unidades administrativas,
sendo elas: Provincia Marista Brasil Centro-Norte, Provincia Marista Brasil Sul-Amazonia
(Rede Marista) e Provincia Marista Brasil Centro-Sul (Grupo Marista), todas atuando em
harmonia com a Unido Marista do Brasil (UMBRASIL), que trabalha como uma organizagao
de articulagdo e mobilizacdo para potencializar as agdes da comunidade Marista do Brasil.
Juntas estdo presentes em 23 estados do pais, em 101 cidades brasileiras e contam com mais de

31 mil pessoas envolvidas (Irmaos Maristas, leigos e leigas e colaboradores).

O Grupo Marista, uma das trés Provincias que compde o cenario Marista no Brasil, atua
nos estados do Parand (no qual possui grande parte de seus esforcos e sede administrativa),
Santa Catarina, Sdo Paulo, Mato Grosso do Sul, na cidade de Goiania e no Distrito Federal,
além de estar presente em outros nove estados brasileiros, por filiais da Editora FDT, um de
seus negocios. Atua em quatro grandes frentes, sendo elas Educacdo, Solidariedade, Satude e
Comunicac¢ao, através de um conjunto de organizagdes, todas sem fins lucrativos, dentro das

leis de filantropia.

Os mais de 15 mil colaboradores do Grupo Marista, atuam diariamente pautados pela
missao de: “Formar cidaddos éticos, justos e solidarios para a transformagao da sociedade, por
meio de processos educacionais fundamentados nos valores do Evangelho, do jeito Marista.”,

pela visdo de que: “Até 2022, o Grupo Marista sera reconhecido na Igreja e na sociedade pela
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exceléncia nas suas areas de atuacado, fidelidade ao carisma Marista, vitalidade, viabilidade, ¢
impacto de sua missdo junto a criangas e jovens.” E pelos valores de: “Amor ao trabalho;
Espiritualidade; Presenga; Interculturalidade; Simplicidade; Espirito de Familia;

Solidariedade™.

Na frente de Educagao, mais de 68 mil alunos recebem formacao, seja pelos 19 Colégios
Maristas, como pela Pontificia Universidade Catdlica do Parand, Centro Universitario -
Catolica de Santa Catarina ou TECPUC (Cursos Técnicos e Ensino Médio). Também nesta
frente, para auxiliar o trabalho o Grupo Marista conta com duas editoras: FTD Educacdo e
Editora Universitaria Champagnat. A primeira, uma das maiores editoras do Brasil, dedica-a
produgdo e impressdo de livros didaticos, livros digitais e materiais de apoio educacionais,

enquanto a segunda foca no segmento cientifico, institucional e didatico.

A area da saude, representada por cinco hospitais (Hospital Marcelino Champagnat,
Hospital Universitario Cajuru, Santa Casa de Curitiba, Hospital Maternidade Alto Maracana e
Unidade Intermedidria de Crise e Apoio a Vida — UNIICA), realiza uma média de 450 mil
atendimentos por ano e carrega a missao Marista ligada a educagdo por meio de suas estruturas
preparadas para contribuir com a formagdo académica (por meio de cursos, residéncias

médicas, hospital escola) para profissionais da area da satde.

A darea de solidariedade trabalha focada no publico-alvo que busca a missdo Marista.
Atendendo diretamente criangas e jovens, especialmente os que encontram-se em situacao de
vulnerabilidade social, a Rede Marista de Solidariedade conta com uma estrutura de 26
unidades sociais, que fornece atendimentos na area socioeducativas a cerca de 9 mil criangas,
jovens e seus familiares. Além disto, a Rede ainda conta com o Centro Marista de Defesa da
Infancia (CEDIN) que age como articulador promovendo estratégias de incidéncia politica para

a promogao e defesa dos direitos de jovens e criancas no Brasil.

Com o proposto de educar, informar e entreter, a frente de negécios Comunicagdo do
Grupo Marista ¢ composta por duas emissoras de radio (Lumen e Clube FM) que juntas

impactam diariamente cerca de 500 mil ouvintes.

Além das areas citadas como frente de negdcios (educagdo, saude, solidariedade e
comunica¢do) o Grupo ainda atua em pequenos nichos, que visam suportar a missao Marista
pelo Brasil e tornar as frentes sustentaveis. Os chamados “Negoécios Complementares” sao
representados por FTD Digital Arena (cinema 4D de alta tecnologia, voltado para o ensino),

Pergamum — Sistema Integrado de Bibliotecas, fazendas, centros rurais, recantos e chacaras.
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Enquanto estrutura empresarial, cada marca possui sua gestdo técnica, que segue as
diretrizes e hierarquia da marca mae (Grupo Marista). Esta, por sua vez, possui uma estrutura
propria, composta por gestores responsaveis por gerir a marca de forma institucional, alinhando
os interesses da marca mae, com os negocios e missao. No organograma abaixo exemplifica-se

como a alta gestdo se encontra estruturada.

Presidéncia

Auditoria Interna = Procuradoria Juridica

RelagGes Gestado de
Institucionais Patrimonio

Superintendéncia

Diretoria de
Diretoria de Desenvolvimento
Infraestrutura Humano e
Organizacional

Diretoria de Diretoria de
Planejamento e Marketing e
Finangas Planejamento

Diretoria de
Tecnologia e
Sistemas

Diretoria do Centro
Marista de Servigos

Figura 9. Organograma Grupo Marista

Fonte: Marista, 2017.

Como apresentado no organograma, a Diretoria de Marketing e Planejamento encontra-
se ligada a presidéncia do Grupo e responde diretamente para a superintendéncia, juntamente
com outras cinco diretorias. Trabalha com o foco no atendimento de todas as marcas do Grupo,
inclusive a marca institucional. Com um carater estratégico, atualmente conta com uma

estrutura composta por cinco grandes bragos, € mais a area Financeira, que responde
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diretamente ao diretor e suporta todos os outros bragos. A organizagdo pode ser vista no

organograma abaixo:

Diretoria de Marketing e Planejamento

Comunicagdo  Assessoria de
Interna Imprensa

Planejamento Inteligéncia

Estratégico de Mercado Marketing

|

Financeiro

Figura 10. Organograma Diretoria de Marketing e Planejamento do Grupo Marista

Fonte: Marista, 2017.

Um dos bragos que compde a Diretoria de Marketing e Planejamento ¢ o departamento
de Assessoria de Imprensa. Dedicada a comunicagdo externa por meio do relacionamento com
a imprensa de todas as marcas do Grupo Marista, mais a institucional, o departamento conta
com a figura de um gerente (que ndo tem seus esfor¢cos exclusivamente para este brago), uma
coordenacdo (inteiramente dedicada ao departamento) e mais quatro profissionais em tempo
integral. Toda a equipe concentra-se no escritorio sede, atuam presencialmente no periodo
comercial (de segunda a sexta-feira, das 8h as 18h) e durante as noites, madrugadas, finais de
semana e feriados, atuam em regime de plantdo. Isto para garantir que todo os periodos estejam

cobertos por um assessor.

Sendo todos jornalistas, como indica o regulamento brasileiro sobre a atividade de
assessoria de imprensa, a equipe ¢ responsavel por criar e nutrir o relacionamento com a
imprensa, sugestdes de pautas e notas, acompanhamento de entrevistas, treinamentos para
porta-vozes, treinamento para colaboradores que possuem alguma interacdo com a imprensa
nos momentos de crise (equipe de seguranca, de telefonia, recepcionistas etc.) elaboragdo de

matérias de divulgacdo para a imprensa, monitoramento de conteudos jornalisticos publicados
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(relacionados a marca e suas areas de atuacdo), clipping e mensuracdo de resultados,
planejamento estratégico e plano de divulgacao das marcas, producao de noticias para os sites
do Grupo, atendimento em geral a imprensa, relacionamento e atendimento as demandas do

publico interno (relativo a divulgagdes para a midia) e gestdo da comunicagdo de crise.

Como citado, umas das fun¢des da equipe de Assessoria de Imprensa do Grupo Marista
¢ a gestdo da comunicacao de crise. Faz parte do escopo da equipe gerir a comunicacao dos trés
momentos de uma crise: pré-crise, crise e pos-crise. Também, ¢ funcdo desta equipe nutrir o

relacionamento com o publico interno (no momento da crise).

Em sua dinamica, o departamento atua identificando areas de risco, monitorando as
acodes e servicos da organiza¢do, bem como as publicagdes da imprensa, sobre a marca e
assuntos relacionados a sua atuacdo. A assessoria de imprensa do Grupo Marista € a responsavel
por executar os protocolos de crise, previamente desenvolvidos pela area, para o enfrentamento
da situagdo de crise. No pds-crise, o departamento deve entregar a mensuragdo e analise de
resultados, por meio de relatérios, continuar o monitoramento do assunto pela midia, além de

planejar e executar agdes de relacionamento com a midia, caso necessario.
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4.2 Caracterizagdo Caso: Projeto Expedito

No primeiro semestre do ano de 2015, com a justificativa de buscar uma gestdo mais
eficiente, sustentavel e otimizar os recursos financeiros empregues, o Grupo Marista iniciou o
“Projeto Expedito”. Iniciado pela Diretoria de Infraestrutura, apds um extenso estudo, o projeto
consiste em uma reestruturacdo nos postos de trabalho de servigos nas areas de Educagdo
(Universidades e TECPUC), Comunicagdo (Lumen), Saude (Hospitais do Grupo Marista) e

Centro Sociais.

Esta reestruturacdo constitui a contratagdo de empresas terceiras, com reconhecimento
no mercado, para a execu¢do das fun¢des de manutenc¢do, lavanderia, segurancga, higienizagao
e nutricdo. Para que as empresas pudessem assumir os postos, o Grupo Marista promoveu a

desmissao de 1028 colaboradores — das areas citadas.

O desligamento de funciondrios, especialmente de um nimero tio elevado e no mesmo
momento, certamente € uma situago atipica, uma ruptura da rotina de uma organizacao, € como

visto anteriormente, para Fink (1986), isto reflete em uma crise organizacional.

Os desligamentos aconteceram a partir do turno noturno do dia 02 de julho de 2015 e
seguiram até o dia seguinte (para abranger todos os turnos), simultaneamente em todos os
negocios afetados, por meio de uma equipe de recursos humanos, alocado na Diretoria de
Desenvolvimento Humano e Organizacional, previamente articulado e treinado para a agdo e

possiveis desdobramentos.

O Departamento de Relagdes Sindicais e Departamento Juridico também foram
acionados e uma estratégia foi planejada e executada junto com o sindicato patronal que abarca
o Grupo Marista. Dias antes, no dia 30 de junho do mesmo ano, uma comissdo formada por
representantes do departamento de Recursos Humanos do Grupo Marista informou o sindicato
do empregador - Sindicato dos Auxiliares de Administragdo Escolar no Estado do Parana
(Saaepar), 6rgdo do qual os funcionarios desligados sdo sindicalizados. Este procedimento foi
efetuado para minimizar a repercussdo, fornecendo todo o cendrio pra que o sindicato pudesse

preparar-se, além de agilizar os processos de homologagao.

Para garantir que os servigos prestados por estes postos de trabalho ndo fossem
prejudicados, sejam queda na qualidade, agilidade ou até em sua paralisagdo, os desligamentos

aconteceram juntamente com a integra¢do dos novos colaboradores, que também foi planejada
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pelo comité¢ do projeto e conduzida pela Diretoria de Desenvolvimento Humano e

Organizacional.

Com o objetivo de minimizar o impacto na vida dos colaboradores desligados e também

na imagem da institui¢do, o Grupo propds-se a:

e Pagar o aviso prévio indemnizatorio de forma antecipada; promover um esfor¢o
de atendimento aos colaboradores desligados, com a presenca do sindicato, para
que sejam sanadas todas as duvidas e facilitados os processos;

e Articular com as empresas terceiras (recém-contratadas) para que as mesmas
fizessem uma analise dos curriculos dos profissionais desligados, que mostraram
interesse em uma nova contratacdo, para que pudesse analisar a possibilidade de
uma reabsorgao;

e Enviar os curriculos dos profissionais desligados interessados para empresas
parceiras de recrutamento e sele¢ao.

e Entregar para o colaborador, no momento do desligamento, uma carta com todas
as informagdes sobre sua rescisdo de contrato e a¢des de auxilio que o Grupo
estava gerindo;

e Manter, em regime de plantdo, uma equipe do Centro Marista de Servicos
(responsavel por questdes de recursos humanos) para esclarecer possiveis

duvidas.

Desde o principio, ou seja, desde seu desenho inicial, o projeto teve sua condugdo
orientada por meio de um comité interdisciplinar, que tinha em seu escopo planejar todas as
acoes da restruturacdo, sejam elas antecedentes, decorrente ou pds processo. Tal comité era
composto por representantes das areas de Infraestrutura (a mandante o projeto), Diretoria de
Desenvolvimento Humano e Organizacional, Departamento Juridico, Rela¢des Sindicais,
Assessoria de Imprensa, Comunicagao Interna e Centro Marista de Servigos (responsavel pelos
processos burocraticos de desligamentos, contratagdes ¢ folha de pagamento). Tinha em sua
dindmica reunides quinzenais para que cada area pudesse apresentar seus avangos € angustias
sobre a execugdo do projeto, e durante a semana que antecedeu os desligamentos e a semana

pos, as reunides eram didrias.

Como defende Argenti (2009), citado no capitulo 1, a Comunicacdo passa a ter um

carater mais estratégico e a ocupar um poder maior quando trata-se da tomada de decisdes e
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planejamento, e ndo basta ser envolvida somente no segundo momento. Corroborando com esta
ideia e como dito acima, entre as areas presentes no grupo de trabalho estd a Assessoria de
Imprensa. Representada na ocasido pela coordenadora da area e uma analista sénior, tais
profissionais tinham em sua missdo acompanhar o projeto desde o inicio, para produzir e
executar a estratégia de comunica¢do de crise perante os veiculos de comunicagdo e

comunicagao externa.

4.2.1 Conducdo da Comunicagdo de Crise: Projeto Expedito

Segundo a Coordenadora de Assessoria de Imprensa do Grupo Marista, como parte
integrante do projeto desde seu inicio, a equipe de assessoria de imprensa teve em seu escopo
as seguintes fungdes: elaboracdo das mensagens-chave, releases e notas oficiais, treinamentos
de porta-vozes, atendimento a imprensa, clipping e monitoramento das publicacdes relativas ao
assunto, acompanhamento de entrevista (se necessario) e condug¢do do comité de gestdo de

crise.

Todos essas ac¢des foram planejadas pela equipe de assessoria de imprensa, mas com a
colabora¢do do comité, a fim de criar uma estratégia de comunicacdo de crise que reduzissem
os danos e fosse interdisciplinar e holistica, uma vez que o assunto tratado impactava de
maneira geral na rotina da organizacgdo. Criando uma ligagdo entre a teoria e a pratica, a crise
que foi gerada pelo projeto expedido pode ser encaixada na categoria “7Trangressions ”, descrita
na “Crisis type matrix” (figura 6), por Coombs. Isto se da por tratar-se de uma crise interna, ou

seja, gerada por um ator interno e intencional.

No contexto da assessoria de imprensa e sendo o assunto tratado como um risco, a
estratégia de comunicagao de crise perante os veiculos de comunicagdo, foi concebida prevendo
as possiveis consequéncias da divulgacdo do assunto na midia. Foi adotada pela equipe uma
postura reativa, ou seja, por mais preparados que estivessem para o enfrentamento do caso, a
equipe tinha a diretriz de esperar ser abordada pela grande midia. A Coordenadora da
Assessoria de Imprensa do Grupo Marista justifica a escolha da estratégia como uma saida para
ndo criar alardes e levar o caso a uma propor¢do maior ¢ mais prejudicial para a empresa.
Recordando a andlise feita por Cornelissen (Figura 7) sobre as abordagens de comunicagao no
momento de crise para a estratégia de comunicacdo adotada, pode-se observar que a

organizacdo adotou um baixo nivel de responsabilidade e se posicionou com a estratégia
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chamada pelo autor de “Transcendence”. Em outras palavras, a organizag¢ao, por meio de uma
estratégia que visa associar a empresa a bons valores, utilizou a tatica de ligar os prejuizos
dados pela crise a um objetivo maior e benéfico, ou seja, os desligamentos dos funcionarios por
uma restruturagdo interna que busca concentrar os esfor¢os do Grupo Marista em sua missao

filantropica.

Dentre os materiais desenvolvidos, o principal foi uma nota oficial, que como visto no
capitulo 2, pode ser considerada umas das cinco ferramentas mais eficazes para o enfrentamento
de uma situacdo de crise (Coombs e Holladay, 2010), pois demonstra um posicionamento forte
e embasado por parte da organizacdo. Desenvolvida pela assessoria de imprensa e aprovada
pelo comité, esta nota (reproduzida abaixo), continha todas as informagdes que a empresa teria
para comunicar a midia. Este material serviu de diretriz, de base, para atender as demandas da
imprensa com mais agilidade, uma vez que estava previamente aprovado. Entretanto, como a
orientacdo consistia em uma estratégia reativa, cada abordagem seria avaliada separadamente,
de acordo com suas especificidades. Assim, este material poderia ser ajustado caso ndo

respondesse as demandas.

“NOTA — IMPRENSA - 03/07 (pode mudar em virtude das solicitacoes durante o
periodo) — considerando que os desligamentos ocorreriao até domingo.

O Grupo Marista, com o objetivo de concentrar esforcos em suas areas de atuacdo
(solidariedade, educacdo, saide e comunicagdo), promove uma reestruturagdo nos
setores de higienizagdo, seguranga, manutengao, nutricao e lavanderia. Para isso, foram
contratadas empresas especializadas para atuar nas unidades de educacdo superior e de
saude. Com a mudanga, nesta sexta-feira (03/07) serdo desligados 1.028 colaboradores.
As novas equipes assumirdo a execucdo das tarefas na mesma data. Para minimizar os
impactos, o Grupo Marista ira conduzir um processo de recolocagdo profissional, com
encaminhamento de curriculos e a promog¢ao de uma feira de empregos com as empresas
contratadas. O aviso prévio sera pago antecipadamente.

Ressaltamos que nao havera diminui¢do de postos de trabalho. Atualmente, o Grupo
Marista emprega diretamente 14 mil 676 colaboradores.

As empresas contratadas sdo a GRSA, especializada em nutri¢do e higienizacdo, Gocil,
especializada em seguranga, Chanceller, especializada em lavanderia, e Grupo Verzani
& Sandrini, de manutengdo. A reconhecida atuagao no mercado destas empresas garante
a eficiéncia no desenvolvimento das atividades, sem impacto para os publicos
atendidos.” (Marista, 2017)
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A nota oficial refletia as trés principais mensagens, as mensagens-chave, que a equipe
de assessoria de imprensa buscava transmitir para os veiculos de comunicagao e para que assim,
chegasse ao publico. A primeira delas, consiste no fato de que a agdo era parte de uma
reestruturacao interna, que buscava auxiliar o Grupo Marista a concentrar seus esforcos em suas
areas de atuagdo e nao um reflexo de uma crise interna, seja ela economica ou de qualquer outro
género. A segunda, buscava informar que o Grupo Marista propunha-se a minimizar os
impactos dos desligamento na vida dos ex-colaboradores, por meio de ag¢des de recolocagdo no
mercado e beneficios. Esta mensagem visava levar ao leitor a preocupagdo da empresa para
com seus funcionarios e assim, diminuir os possiveis impactos negativos para a marca. E por
fim, a terceira mensagem-chave ¢ a de que a Grupo ndo reduziu postos de trabalho, e que
tecnicamente os desligamentos ndo acarretaram desemprego, outro tema que poderia

desencadear uma reagdo negativa para a imagem da marca.

Ainda no planejamento da comunicagdo de crise para este caso, a equipe de assessoria
de imprensa foi a responsavel, juntamente com o comité, pela escolha do porta-voz. A decisdo
foi indicar o entdo Diretor de Marketing e Planejamento, que integrava o comité do projeto
desde seu inicio. Além desta justificativa, a escolha foi baseada nas habilidades de comunicagao
do gestor. Como defende Lampreia (2007), j& citado neste trabalho (cap 2), em situacdes de
crise nenhum representante deve se expor para a midia sem estar devidamente treinado e
também adotando a importincia que Coombs e Holladay (2010) direcionam para os
treinamentos — de que um porta-voz bem treinado possui uma grande chance de contar sua
propria versdo da historia e isso ¢ uma grande beneficio para a marca — a equipe de assessoria
de imprensa preparou um treinamento de midia especifico sobre o assunto, abordando de
maneira intensa todos os assuntos que pudessem surgir no momento de uma entrevista. Todavia,
como a estratégia de comunicagdo adotada foi reativa, as entrevistas seriam utilizadas em

ultimo recurso, para ndo expOr o porta-voz a situagdes de vulnerabilidade.

Como citado, a assessoria de imprensa foi representada no comité por duas
profissionais, a coordenadora de 4rea e uma analista sénior. Todo o trabalho prévio de
planejamento e estratégia de comunicacdo de crise foi concebido por essas profissionais,
entretanto, com a data dos desligamentos se aproximando, toda a equipe de assessoria de
imprensa foi informada do cendrio, da estratégia de comunicacdo e treinada para atender a
imprensa dentro deste contexto. Para a Coordenadora da Assessoria de Imprensa do Grupo
Marista, esta integracdo da equipe propiciou um atendimento mais agil nas respostas a

imprensa, informacdes mais solidas e também um monitoramento mais robusto.
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Como mencionado, os desligamentos aconteceram entre a noite do dia 02 e todo o dia
03 de julho (quinta e sexta-feira, respectivamente). Durante estes dias e o fim de semana que
seguiu, nao houve nenhuma manifestagdo por parte da imprensa, somente no dia 07 de julho
(terga-feira) é que o jornal Gazeta do Povo noticiou o caso. Através do contato do jornalista
com a assessoria de imprensa do Grupo Marista, ficou-se sabendo que o jornal havia sido
abordado pelo Saaepar, que alegava ndo estar ciente das demissdes e questionava a forma como
foram conduzidas. Devido a isto, o jornal publicou a matéria: “Reestruturacdo interna gera
demissdes em massa no Grupo Marista”, que serviu de fonte para outras trés matérias em

veiculos de menor expressao.

Outro ponto a ser destacado ¢ relativo ao nimero de desligamentos que foram efetuados.
Na nota base encontra-se o numero real (1028), entretanto a midia, que foi abordada pelo
Saaepar, noticiou um numero especulativo, fornecido pelo proprio sindicato. O nimero
correspondia a cerca de 300 colaboradores, ou seja, algo em torno de trés vezes menos do que
a realidade. Como a estratégia adotada foi a reativa, uma vez que a midia ndo questionou o

nimero, o Grupo ndo contestou.

Avaliada pela Coordenadora de Assessoria de Imprensa do Grupo Marista como
positiva, a condugdo da crise teve como resultados somente quatro inser¢cdes na midia, sendo
que somente uma delas em um veiculo de forte expressdo e apuragdo propria. As outras trés
inser¢des foram em veiculos de menor expressdo e somente recortes do conteudo previamente
publicado no jornal Gazeta do Povo. Nenhuma entrevista precisou ser concedida pelo porta-

voz e nenhum veiculo noticiou por duas vezes (ou mais) o assunto.
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4.3 Caracterizacao do caso: A Familia de Sara

O Colégio Maristinha, situado na capital brasileira (Brasilia), ¢ uma das 19 unidades de
educacdo basica e fundamental do Grupo Marista. Fundado em 1962, o colégio atende mais de

750 criangas e jovens, seguindo as diretrizes de ensino e valores propostos pelo Grupo Marista.

Enquanto proposta educacional para as turmas de 2° ano do ensino fundamental (relativo
a criangas entre 7 e 8 anos), para o ano de 2015 a equipe pedagogica do Colégio Maristinha
adicionou em sua lista de leitura o livro paradidatico com titulo: “A familia de Sara”, da autora

de livros infantis Gisele Gama Andrade.

A obra faz parte de uma colecdo intitulada “Sara e sua turma”, que possui, além deste,
mais 17 publicagdes. A autora, em seu site, define a colecdo como uma forma de educar e
transmitir mensagens as criangas:

Os livros da colecdo Sara e sua turma utilizam a linguagem, os sentimentos € 0s

contextos infantis para transmitir mensagens poderosas as criancas. Por terem sido

escritos por uma especialista, além de divertidos, ajudam a educar. Tudo isso ¢ alinhado

a construcdo do habito de leitura, a fim de contribuir para o desenvolvimento da crianga.
(Andrade, 2015)

O livro adotado pelo Colégio Maristinha (A familia de Sara), conta a histéria da menina
Sara, que foi adotada por uma senhora e cresceu sem a figura do pai. O livro retrata as anglstias
da menina com este fato e discute outras configuracdes familiares, apresentando em seu
contetido familias com novos arranjos (com apenas um pai ou uma mae, dois pais, duas maes
etc) e discussdes para o enfrentamento do tema pelas criangas. Como fica explicito na sinopse
do livro, divulgada no site da autora, o livro busca transmitir mensagens de amor e valor da
familia:
Nem toda crianga tem pai e mae e ainda assim podem ser muito felizes. Esta ¢ foi a
experiéncia de Sara. Ela que ¢ adotada e ndo possui um pai por perto se sentia muito
mal no dia dos pais. A professora pediu para que os alunos desenhassem o proprio pai.
Mas Sara ndo era capaz de fazer o desenho por ndo ter conhecido o pai. Foi entdo, que
tiveram a brilhante ideia de ampliar o dia do pai, de forma que as criangas ndo ficassem
excluidas. Foi criado o dia do amor. Sara desenhou toda a sua familia e entendeu que

ndo € necessario ter um pai ou uma mae para ter uma familia completa e que te ame.
Mensagem inspiradora de confianga, amor e o valor da familia. (Andrade, 2015)

A adocdo do material para o ano de 2015 gerou uma insatisfacdo por parte do pai de

dois alunos matriculados no Colégio, que alegou que o livro defendia a desconstrucao da familia
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€ que ia contra os principios catélicos, os quais o Colégio Maristinha deveria seguir, por tratar-
se de uma institui¢do confessional catdlica, conduzida por principios catélicos cristdos. Como
resposta a esta insatisfacdo, este pai publicou um artigo de opinido em um blog catdlico,
chamado Zenit, que ¢ parte de uma agéncia internacional de noticias. O Zenit — O mundo visto
de Roma, descreve-se como «.uma agéncia de noticias internacional, sem fins lucrativos,
formada por profissionais e voluntarios convictos de que a sabedoria extraordinaria do Papa e
da Igreja Catdlica pode alimentar a esperanga e ajudar a humanidade a encontrar verdade,
justica e beleza.” (Zenit, s.d.). Na publicacdo, realizada em 25 de junho de 2015, o autor alegava

seu descontentamento com a adogao do livro e com a postura do Colégio.

Ap0s a publicacdo, o Colégio decidiu manter o uso da obra para os alunos de 2° ano do
ensino fundamental de 2015. No entanto, o livro “A familia de Sara” ndo foi contemplado na
lista de obras paradidaticas para o ano seguinte. A retirada do titulo foi justificada pelo Colégio
como uma renovagdo rotineira das obras. Segundo o Maristinha, todo ano os titulos sdo

alterados, e isto deve-se ao desejo de renovar os assuntos discutidos e acompanhar a atualidade.

Por outro lado, a substituicdo do livro na lista de 2016 ndo foi bem recebida por outros
pais, que fazem a oposi¢do ao pai denunciante (blog Zenit). Estes entdo iniciaram uma
campanha pelas redes sociais, apoiados pela hashtag “voltasara” para que a postura do Colégio
fosse revista e o livro novamente adotado pela equipe pedagogica. A posicao destes pais alegava
que o livro contribuia para o debate do assunto, que consideravam atual e pertinente, além de
proporcionar a educacdo em prol da liberdade e respeito. A campanha conquistou destaque

junto a grande imprensa e colocou a marca em exposi¢ao nacional.

Este caso, que impactou a comunicacdo corporativa do Grupo Marista vem como
exemplo para o referencial tedrico que trouxe Cornelissen (2014). A adog¢do e depois retirada
do livro “A Familia de Sara” movimentou stakeholders internos (pais dos alunos, os clientes
do Colégio) e externos (veiculos de comunicagdo), deixando para a comunicagdo coordenar os
esforcos a fim de garantir uma imagem de marca positiva, ou pelo menos, ndo fragilizada pelo

assunto.

4.3.1 Condugdo da Comunicagao de Crise: A Familia de Sara

A condugdo do caso “A familia de Sara” pela Assessoria de Imprensa do Grupo Marista

ocorreu em dois momentos diversos, ou seja, em duas fases. A primeira, relativa a publicagdo
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do artigo de opinido do pai insatisfeito, pelo portal Zenit e a segunda relativa a campanha dos
outros pais pelas redes sociais que impactou a grande midia. Como aponta Margarida Kunsch
(2006), referenciada no capitulo 1 deste trabalho, o novo ambiente social em que estamos
inseridos exige das organiza¢des uma postura de adaptacdo maior. Tal adaptagdo ¢ importante
para que a empresa consiga relacionar-se com seus publicos, entre eles a imprensa, que podem
muitas vezes apresentar visoes distintas. A comunicagdo passa a ser uma ferramenta estratégica
para conseguir essa adaptagdo. Ainda neste sentido, como se viu com Cornish, Lindley-French
e Yorke (2011), a comunicagdo estratégica tem em si um fator muito relevante, que ¢ o
feedback. Em outras palavras, a instituicdo deve considerar as opinides de todos os publicos

envolvidos a fim de conseguir uma agao estratégica de comunicagao.

O primeiro, o texto de opinido publicado pelo portal Zenit, ocorreu em 25 de junho de
2015. A comunicagdo do grupo nao foi procurada para se posicionar e, com isso, foi
surpreendida pela matéria ja publicada. Gragas ao trabalho de clipping e monitoramento
constante das marcas, a assessoria de imprensa teve acesso ao material logo em seguida a sua
veiculagdo. Com esta situagdo, a assessoria de imprensa, coordenou um esfor¢o conjunto com
a equipe pedagodgica e dire¢do do Colégio Maristinha e mais a Comunicag¢do Institucional, que
estd diretamente ligada ao conselho provincial, e setor de vida consagrada, (areas que
respondem pelo posicionamento religioso da instituicdo) para pedir o direto de resposta. O
texto, elaborado com o esforco de todas as areas acima citadas foi publicado na integra, no dia
03 de julho de 2015. Este texto, que segue o conceito citado por Monteiro (2008), mantém sua
funcdo informativa, entretanto possui também uma fun¢ao politica para que possa beneficiar e
neste caso especifico defender a Institui¢do. A nota defende o uso da obra pela Institui¢ao e seu
posicionamento religioso e repudia informagdes contrastantes:

A institui¢do discorda e repudia de toda e qualquer divulgacdo de informagdes que

distorgam o seu posicionamento confessional, principalmente no que diz respeito a

adocgdo do livro paradidatico que o associa a desconstruc¢ao da familia, o que nao condiz

com o contetdo da obra. Somos uma instituicdo confessional catolica e o Projeto

Educativo Marista aborda temas da contemporaneidade, sendo fiel ao legado de seu
fundador Sao Marcelino Champagnat.(Zenit, 2015).

A publicagdo da nota oficial em resposta ao artigo de opinido aconteceu no més de julho,
o que corresponde a metade do ano letivo no Brasil. Na ocasido da publicacdo da nota oficial
para o portal religioso, a Instituicdo refor¢ou a mensagem de que a obra ndo seria retirada da
lista para os alunos do ano corrente (2015), e assim o fez. Entretanto a lista de livros

paradidaticos que seriam adotados para o ano de 2016 foi revista, o livro em questdo retirado,
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e distribuida aos pais. Em nenhuma parte deste processo de atualizacdo a assessoria de imprensa
foi envolvida ou avisada, impossibilitando um planejamento sobre o assunto. No final do més

de outubro chegou ao conhecimento dos pais que o livro ja ndo seria mais adotado pelo colégio.

A retirada da obra para os alunos de 2016 causou uma inquietacdo em alguns pais,
motivando a campanha #voltasara nas redes sociais e ja no fim de outubro o caso despertou a
aten¢do da imprensa. A assessoria de imprensa foi novamente surpreendida pelo contato da
imprensa acerca do tema e a primeira veiculagdo do caso foi pela CBN Brasilia, uma das mais

relevantes redes de radiojornalismo do Brasil, que depois foi seguida por outros veiculos.

Enquanto estratégia de comunicagdo de crise, apoés o contato da imprensa com a
assessoria, um comité foi formado. Liderado pela assessoria de imprensa, o comité era
composto também pelo diretor geral da Rede de Colégios Maristas, diretor do Colégio Marista
de Brasilia (Maristinha), representantes do Departamento Juridico e Comunicagdo
Institucional, isto para ter acdes alinhadas e um posicionamento forte. Como apontado no
capitulo 2, por Milhomen (2008), assessor, dirigentes e empresa precisam estar afinados, ou
equilibrados, para que essa imagem seja passada para a imprensa. Por orientagdo da equipe de
assessoria, o posicionamento do Colégio seria exclusivamente por nota oficial, sem entrevistas
com porta-voz ou nem permitir imagens e/ou entrevistas dentro do Colégio. Essa diretriz se
deve ao fator surpresa da crise. Como a equipe foi surpreendida, ndo havia nenhum porta-voz
preparado para falar sobre o tema, ainda mais considerando sua complexidade. A equipe de
assessoria de imprensa julgou positiva a estratégia de limitar-se a responder apenas por nota
para ndo expor nenhum gestor — na condi¢do de porta-voz —, alunos ou outros stakeholders e
assim garantir dois fatores: a) que os stakeholders envolvidos entendam que seus interesses
estdo sendo zelados; b) que tenham mais controle da situagdo. Tais fatores, segundo Cornelisse

(2014) sdo cruciais para uma boa gestao da comunicagdo de crise.

Na produgdo da nota oficial (reproduzida abaixo) para a imprensa foram abordadas trés
mensagens-chave. A primeira consistia no fato que a retirada da obra da lista de livros para o
ano de 2016 nao era reflexo das reclamagdes que foram publicadas no portal catdlico Zenit. A
segunda delas era a importancia de esclarecer que as listas de livros paradidaticos sdo
atualizadas anualmente, e que o livro “A Familia de Sara” ndo foi a tinica obra a ser substituida
naquele ano. J4 a terceira mensagem era para ressaltar que o Colégio entendia aquele assunto
como atual e importante e que ele continuaria presente nos debates em sala de aula, e que a ndo

adocao do livro ndo era um impeditivo para a discussao.
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“Nota para Imprensa

O Colégio Marista de Brasilia (Maristinha) informa que no inicio do segundo semestre
de 2015 foi procurado por algumas familias para debater o contetido do livro “A Familia
de Sara”, adotado para leitura dos alunos de 2° ano do ensino fundamental. Entretanto,
esclarece que as reclamagdes tenham motivado a retirada da obra da lista de livros para
o ano de 2016.

Anualmente, a lista de livros paradidaticos ¢ alterada, tendo em vista o grande nimero
de lancamentos do mercado editorial que contribuem para complementar os estudos em
diversas areas. Para 2016, o livro A Familia de Sara, assim como varios outros titulos,
ndo estard na lista de livros paradidaticos do Colégio Marista de Brasilia (Maristinha).

O Colégio considera que os novos arranjos familiares ¢ um assunto atual, que deve ser
considerado e trabalhado com os alunos. E ainda ressalta que a ndo adogao do livro “A
Familia de Sara” ndo impossibilita o debate.” (Marista, 2017)

Para a Coordenadora de Assessoria de Imprensa do Grupo Marista, a profissional que
atuou na gestdo da comunicagdo deste caso, as mensagens-chave correspondem a uma
estratégia para minimizar a exposicdo negativa para a marca, pois o assunto ¢ demasiado

polémico tratando-se de um Colégio que segue diretrizes catolicas.

A crise gerada pela adogdo e posteriormente pela ndo adogdo da obra pode ser inserida
na “Crisis type matrix” (figura 6) de Coombs no quadrante “Faux Pas”, por tratar-se de uma
crise motivada por atores externos (externa) e ndo intencional. A estratégia de comunicagdo
adotada na resposta a crise, seguindo a analise de Cornelissen (figura 7) ¢ de uma organizagao
que assume uma baixa responsabilidade acerca do ocorrido e aposta em uma estratégia de
negacdo, que o autor chama de “Clarification”. Ou seja, tenta explicar, por meio de sua
comunicag¢do o porqué o fato ndo € uma crise. Neste caso, mostrando que o livro ndo foi retirado

da lista por seu contetido polémico e sim porque a lista renova-se anualmente.

O caso teve uma repercussdo nacional, com oito veiculagdes pela imprensa, incluindo
plataformas de televisdo, radio, online e veiculos impressos. Embora algumas delas abordem
reclamagdo original (feita no portal Zenit) e esta divergéncia entre os pais, o foco das matérias
da grande midia foi a retirada da obra da lista de livros paradidaticos para o ano de 2016,

pedindo assim um posicionamento da instituigao.

Articulando a pratica com as ideias tedricas expostas, nomeadamente as ideias de
Monteiro (2008) — os veiculos de comunicagdo passam a ter a fun¢do de campo de luta para

que os assuntos debatidos sejam apresentados e seus condutores (os pais contrarios, pais
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favoraveis e Colégio) possam lutar pelo apoio da opinido publica, que por sua vez ¢ um forte

indicador de imagem e reputacdo de marca.

A Coordenadora de Assessoria de Imprensa do Grupo Marista avaliou a condu¢ao como
positiva, pois a imprensa acatou as mensagens-chave desenvolvidas para minimizar a exposi¢ao
negativa para a marca. Entretanto, julga que foi uma crise que poderia ter sido melhor planejada
e até prevenida caso a comunicacao tivesse sido contemplada durante a reformulagdo da lista

de obras para 2016 e da retirada do livro “A Familia de Sara”.
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4.4 Analise de Conteudo: metodologia aplicada nos casos Projeto Expedito e A Familia

de Sara

Levando em considera¢do que as noticias sdo o espelho do trabalho da assessoria de
imprensa durante uma crise € uma vez que se propde analisar as mensagens passadas pela
imprensa, ap0s o trabalho efetuado pelo assessor de imprensa, a técnica de analise escolhida foi
a Analise de Conteudo. Apresentada por Silva e Pinto (1986) como uma das técnicas mais
utilizadas nas pesquisas empiricas realizadas pelas dreas de ciéncias humanas e sociais, e
também como técnica predominante no estudo da comunicagao social, a Anélise de Contetido
foi definida por Berelson em 1952 (citado por Silva e Pinto, 1986, p.103) como: “a descri¢do
objectiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicagdo” e trés décadas
depois Krippendorf (citado por Silva e Pinto, 1986, p.103) apresentou uma nova abordagem:
“uma técnica de investigagdo que permite fazer inferéncias, validas e replicaveis, dos dados
para o seu contexto”. Percebe-se um contraste entre as defini¢des, ja que Berelson entende a
analise somente como descritiva e Krippendorf defende que devem existir inferéncias.
Concordando com a visdo de que as inferéncias sdo parte do processo de andlise de contéudo,
Henry e Moscovici (citado por Silva e Pinto, 1986) explicam que o objetivo da andlise de
contetido ndo ¢ estudar a lingua em si, mas sim entender suas condi¢des de produgdo. Bardin,
sintetizou o conceito e intenc¢ao da analise de contetido:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por

procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,

indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condigdes de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(Bardin, 1977, p.42)

Para a andlise de contetido deste trabalho serdo adotadas as visdes de Krippendorf e
Henry e Moscovici e Bardin, que permitem inferéncias, desde que validas e sistematizadas para

chegar a uma conclusao.

A andlise de contetido ¢ entendida como uma técnica sistematizada, o que pressupde
que deva seguir algumas etapas definidas. Bardin (1977) classifica estas etapas em trés, sendo
elas: pré-analise, exploragdo do material ou codificacdo e tratamento dos resultados, inferéncia

e interpretagao.

A pré-andlise consiste na delimitagdo do corpus de andlise, formulag¢do de objetivos e
referenciacdo de indices e elaboracdao de indicadores. Bardin (1977, p. 96), entende que “O

corpus € o conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos processos
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analiticos.” Para este estudo foi definido como corpus as noticias publicadas e veiculadas pela
midia — obtidas pelo Grupo Marista, por meio de seu servigo de clipping, e fornecidas para o
desenvolver desta analise — de ambos casos (Projeto Expedito e A Familia de Sara). Utilizando
a regra da exaustividade como critério de constituicdo de corpus, em ambos os casos, foram
selecionadas todas as noticias fornecidas pelo Grupo Marista, independente de sua plataforma
de veiculagdo (TV, radio, jornal impresso, revista etc.), data, veiculo e outros fatores. Isto, para
que a analise pudesse ser o mais completa possivel. Também foram levados em consideragao,
ndo como corpus, mas sim como material complementar, os materiais produzidos pela
assessoria de imprensa em ambos 0s casos € uma entrevista com a Coordenadora de Assessoria
de Imprensa do Grupo Marista, profissional responsavel pela gestdo da comunicagdo de crise

dos dois casos trabalhados.

Ainda na categoria de pré-andlise, Bardin (1977) entende que a elaboracdo de hipoteses
ndo ¢ obrigatdria, e que muitas analises seguem sem as mesmas, ou com hipoteses implicitas.
Ja enquanto objetivo principal mantém-se o objetivo deste trabalho: verificar se o papel do
assessor de imprensa na gestdo da comunicacao de crise empresarial influencia a percepcao da
imprensa, a fim de gerar, contetdos positivos para a marca. Referente a elaboragdo dos
indicadores, cada caso deve ser analisado com base em seis indicadores (temas), sendo trés

valorizados e trés rejeitados, que serdo explicados e justificados a seguir.

Apoés a primeira etapa (pré-andlise), seguiu-se na exploracdo do material. Foi neste
momento que os dados brutos sao trabalhados e sistematizados. Adotou-se para este trabalho a
técnica de Andlise Temadtica. Esta técnica baseia-se em levantar a presenca ou auséncia e/ou

frequéncia de um tema dentro de um texto.

Com base na entrevista realizada com a Coordenadora de Assessoria de Imprensa do
Grupo Marista e no material de apoio (produzido pela equipe de assessoria de imprensa na
ocasido), em especial as notas oficiais - que serviram de base para informar a imprensa-
analisaram-se mensagens-chave. Estas foram categorizadas em “atitudes valorizadas” — que
representam as mensagens que a organizagdo tinha interesse de inserir na midia, para uma
gestdo da comunicacdo de crise benéfica (3 delas). E “atitudes rejeitadas” — as quais
representam mensagens fora do interesse do Grupo Marista. Tais mensagens foram avaliadas
em dois indicadores: presenca ou auséncia da mensagem, € se positivo para presenca, a
frequéncia com que apareceu na noticia. A fim de sistematizar a metodologia, cada mensagem-
chave desencadeou uma lista de possiveis componentes, que servem para auxiliar a visualizagdo

da mensagem no decorrer do texto. Outro fator considerado foi a noticia apresentava ou ndo o
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posicionamento oficial da instituicdo. Constituiu-se entdo a tabela abaixo, que ¢ comum para

ambos 0s casos:

Veiculo e Data:
Titulo:

Posicionamento da Empresa

Categorias (Mensagem-chave) Componentes Presenca ou Auséncia Frequéncia
Atitudes Valorizadas

Atitudes Rejeitadas

Tabela 1: Tabela Modelo para analise de contetido Projeto Expedito ¢ A Familia de Sara

Fonte: Matta, Camila (2017)

4.4.1 Anadlise de Conteudo: Projeto Expedito

Para a analise de conteudo das noticias publicadas sobre o Projeto Expedito, foram
analisadas seis mensagens-chave. Dentre as “Atitudes Valorizadas” estdo: reestruturacao;
minimizar impactos para os colaboradores e manutencdo de postos de trabalho. E dentre as
“Atitudes Rejeitadas™: crise interna/externa; descaso com os colaboradores e diminui¢do de

postos de trabalho.
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Nesta parte do estudo foram” analisadas quatro noticias. Seguindo o modelo proposto,
cada noticia foi avaliada em uma tabela individual® para que fosse possivel constituir

posteriormente uma tabela geral de andlise (tabela 2).

A primeira noticia a ser veiculada foi uma matéria no portal da Gazeta do Povo, de titulo:
“Reestruturagdo interna gera demissdo em massa no Grupo Marista” (noticia 1, tabela 2). O
portal, que ¢ a versdo online do jornal impresso de mesmo nome, noticiou o fato e serviu de
fonte para as outras trés noticias que foram veiculadas nos dias seguintes, por veiculos de menor
expressdo. Nota-se, na andlise, que a noticia apresentou trés das trés mensagens-chave
valorizadas e somente uma das trés rejeitadas. No total a noticia teve 6 inser¢des das
mensagens-chave e delas, 5 foram positivas. Observa-se também que a matéria da Gazeta do
Povo foi a Gnica a utilizar o posicionamento oficial da empresa®, o que pode ter levado ao
grande aproveitamento das mensagens-chave valorizadas. Entretanto, nota-se também que a
unica mensagem-chave rejeitada abordada faz contraponto com a mensagem valorizada
“Reestruturagdo”, o que pode refletir que tal mensagem, por mais que presente e refor¢ada por

trés vezes, ndo esta tdo concreta.

As duas matérias veiculadas no dia a seguir da noticia dada pelo jornal Gazeta do Povo,
“Reestruturagdo interna gera demissdo no Grupo Marista” - Tribuna do Norte (noticia 2, tabela
2) e “Reestruturacdo interna gera demissao em massa no Grupo Marista” - Blog Fabio Campana
(noticia 3, tabela 1), embora sejam de veiculos diferentes e apresentem titulos também distintos,
possuem exatamente o mesmo texto no corpo da matéria. O que pode sugerir que tenha sido
produzida pelo mesmo jornalista. Ambas ndo citam o posicionamento oficial da empresa e
atribuem como fonte das informagdes o jornal Gazeta do Povo. Entretanto, embora ndo tenham
contatado a assessoria de imprensa do Grupo Marista e somente replicado as informagdes,
pode-se observar que foram aproveitadas duas mensagens-chave, uma valorizada e uma
rejeitada. A mensagem-chave valorizada teve 2 inser¢des, enquanto a rejeitada teve somente

uma.

E por fim, a ultima noticia veiculada sobre o assunto, de titulo “Fabio Campana - Mais

demissdes” (noticia 4, tabela 2) ¢ uma nota publicada por um colunista do jornal Industria e

2 As quatro noticias avaliadas por esta analise estdo disponiveis na integra nos anexos. Sdo disponibilizadas
a copia de cada uma, tal qual chega para a equipe de Assessoria de Imprensa do Grupo Marista — por meio
de seu servico de clipping - e dentro do arquivo, também, o /ink original de noticia.

* As tabelas individuais de andlise estdo disponiveis no apéndice deste trabalho.

* Para este estudo, se entende que a noticia utilizou o posicionamento da empresa quando esta informagdo ¢
apresentada de forma explicita no texto da noticia. Por exemplo: “por meio de nota a empresa afirmou...”/
“quando procurada a empresa...” / “em resposta a empresa esclareceu...” “a empresa afirmou...”)
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Comércio, dois dias depois da primeira inser¢do. A nota ¢ assinada pelo mesmo jornalista da
noticia apresentada na tabela nimero 3, e apresenta um texto muito similar as noticias das
tabelas 2 e 3. Assim como estas, a nota ndo menciona o posicionamento oficial da empresa,
porém apresenta trés insercdes. Destas, cada inser¢do corresponde a uma categoria, sendo duas
rejeitadas e somente uma valorizada. Ao contrario das outras noticias avaliadas, esta teve um
nimero de insergdes rejeitadas superior ao de valorizadas, ou seja, das 3 insergdes, 2 eram

rejeitadas e assim, prejudiciais para a organizagao.

Analisando o quadro geral observa-se que das quatro inser¢des que o caso Projeto
Expedito teve na grande midia, somente uma pode ser considerada prejudicial para a imagem
da organizagdo. As outras trés apresentaram um numero de mensagens-chave e/ou inser¢des
valorizadas maiores do que rejeitadas. Das 15 inser¢des contidas nas quatro noticias, 10 delas
foram valorizadas, ou seja, 67% das inser¢des podem ser consideradas positivas para a marca.
Todas as trés mensagens-chave valorizadas foram contempladas nas inser¢des, enquanto o tema
“diminui¢do dos postos de trabalho” ficou de fora de todas as abordagens, o que mostra que
somente duas das mensagens rejeitadas apareceram nas noticias. A mensagem-chave com o
maior nimero de entradas foi “Reestruturacao”, que corresponde a 56% das insercdes ¢ &,
talvez, umas das mensagens mais relevantes para a organizagdo pois reflete a real funcdo do
Projeto Expedito. Avaliando o indicador presenga/auséncia, verifica-se que tanto as mensagens
valorizadas quando as rejeitadas tiveram seis presengas cada uma, gerando uma igualdade no
contetdo transmitido. Este resultado indica que, por mais que o numero de inser¢des positivas
seja maior, a presenga das mensagens valorizadas ndo €, o que pode levar a questionar aceitacao

dos argumentos (mensagens positivas) pela imprensa.

Em suma, consegue-se observar que o trabalho da assessoria de imprensa resultou em
uma abordagem positiva para a organiza¢do, uma vez que o nimero das mensagens e inser¢oes
positivas sdo iguais ou superior aos das mensagens negativas. A imprensa adotou
preferencialmente as mensagens-chave valorizadas o que pode ser explicado pelo esfor¢o da
assessoria de imprensa em gerir a crise gerada pelo Projeto Expedito. Pode-se observar também
que a noticia que utilizou o posicionamento oficial da empresa, proposto pela assessoria, teve
indicadores positivos, o que reflete uma influéncia forte na noticia veiculada. Isto vem
corroborar com a hipdtese de que uma estratégia de assessoria de imprensa no momento da
crise pode guiar o contetido produzido pela imprensa, a fim de conseguir resultados positivos
para a organizagdo. Porém, pode-se sugerir também que neste caso especifico talvez tenha

acontecido uma falha da gestdo da comunicagdo de crise. O fato da assessoria de imprensa nao
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ter abordado os outros veiculos que noticiaram o caso, a fim de conseguir o direito de resposta,
pode ter sido uma ma escolha de estratégia, pois contribuiu para que o posicionamento oficial
ndo fosse noticiado e assim, o numero de inser¢des das atitudes valorizadas fosse possivelmente

menor.
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Noticia 1 Noticia 2 Noticia 3 Noticia 4

Posicionamento da Empresa

Presenca Presenca Presenca Presenca
Categorias (Mensagem-chave) Componentes ou Frequéncia ou Frequéncia ou Frequéncia ou Frequéncia
Auséncia Auséncia Auséncia Auséncia
Atitudes Valorizadas

Reestruturacado Interna;
Reestruturacao Concentrar esforgos; Presenca 3 Presenca 2 Presenca 2 Presenca 1
otimizar recursos
Recolocacdo; Feira de
Minimizar Impactos para Empregos; Beneficios;

SLe Presenca 1 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0
colaboradores Minimizar Impactos;
Recolocagdo
~ M a P A A o
Manutengdo de Postos de Trabalho anutengdo de Postos de Presenca 1 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0

Trabalho; Contratagéo;

Atitudes rejeitadas
Demissdao em massa; Crise;

Crise Interna/ Externa .. Presenca 1 Auséncia 0 Auséncia 0 Presenca 1
problemas econdémicos
Descaso com os colaboradores Revolta; descaso Presenca 0 Presenca 1 Presenca 1 Presenca 1
T D ; a o N A o
Diminui¢do de postos de trabalho esemprego; redugdo de Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0

postos de trabalho;

Tabela 2: Analise de Contetido geral do Projeto Expedito
Fonte: Matta, Camila (2017)

Legenda: Noticia 1: “Reestruturacdo interna gera demissdo em massa no Grupo Marista” Data: 07/07/2015 ; Noticia 2: “Reestruturacao interna gera demissao no Grupo Marista”
Data: 08/07/2015; Noticia 3: “Reestruturagdo interna gera demissdo em massa no Grupo Marista” Data: 08/07/2015; Noticia 4: “Fabio Campana - Mais demissdes” Data:
09/07/20
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4.4.2 Analise de Contetdo: A Familia de Sara

Para seguir o modelo de analise proposto, também no caso A Familia de Sara, foram
avaliadas seis mensagens-chave, divididas entre “Atitudes Valorizadas” e “Atitudes
Rejeitadas”. Analisadas como “Atitudes Valorizadas” estdo: retirada ndo foi motivada pelas
reclamagoes e pelo conteudo polémico da obra; a lista ¢ anualmente atualizada, varias obras
foram substituidas e o assunto ainda sera debatido em sala de aula. E entre as “Atitudes
Rejeitadas™: reclamagdes motivaram a retirada da obra; somente a obra foi alterada da lista e o

Colégio ndo ird mais debater o assunto com os alunos.

. . .. 6 - , . .~

Foram® avaliadas individualmente® oito noticias sobre o caso, estas avaliagdes geraram
a tabela 2, que retine todas as andlises do caso A Familia de Sara. A Radio CBN foi a primeira
a divulgar o caso para o publico geral, por meio de uma nota na programacao que leva o titulo
de “Assunto discutido em um livro infantil tem causado polémica em uma escola de Brasilia”
(noticia 1). Como visto na tabela de andlise (tabela 3) a noticia usou o posicionamento da

7 . , . .. . ~ ~

empresa’, o que pode ter contribuido para uma analise positiva pelo olhar da organizagao. Estao
presentes na noticia duas mensagens-chave positivas, que totalizam duas insergdes, enquanto

somente uma mensagem-chave negativa foi abordada, com somente uma abordagem.

Dois dias apds a primeira inser¢do, o jornal Correio Brasiliense, um dos mais influentes
do pais, noticiou o caso. A matéria “Pais fazem campanha para que escola do DF adote livro
sobre diversidade” (noticia 2) foi dada na versdo online do jornal e esteve em destaque na pagina
inicial do portal, o que pode ser analisado como correspondente a capa de um jornal em sua
versdo impressa. Além do texto, foi analisado também o depoimento da Sara, filha da autora,
que gravou um video sobre o assunto e faz parte da noticia. E importante ressaltar que na noticia
todas as mensagens-chave valorizadas abordadas, e duas delas com duas mengdes. Das

mensagens rejeitadas, somente uma foi abordada pela matéria e seis das cinco inser¢des

5 . , . . S ~ . , . , ~ . [

As oito noticias avaliadas por esta analise estdo disponiveis na integra nos anexos. Sao disponibilizadas a
copia de cada uma, tal qual chega para a equipe de Assessoria de Imprensa do Grupo Marista — por meio de
seu servigo de clipping - e dentro do arquivo, também, o /ink original de noticia.

6 . .. . o ~ . ;. N .

As tabelas individuais de analise estdo disponiveis no apéndice deste trabalho.

7 L . . .,

Para este estudo, se entende que a noticia utilizou o posicionamento da empresa quando esta informagao é
apresentada de forma explicita no texto da noticia. Por exemplo: “por meio de nota a empresa afirmou...”/
“quando procurada a empresa...” / “em resposta a empresa esclareceu...” “a empresa afirmou...”)
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estiveram entre as trés mensagens valorizadas. A noticia também utilizou o posicionamento da

empresa.

No dia 03 de novembro, o portal Sindpro publicou a noticia “ Pais fazem campanha para
que escola particular do DF adote livro sobre diversidade” (noticia 3), que trata sobre o caso,
em sua pagina. A publicacdo foi uma reverberacdo da matéria dada pelo jornal Correio
Brasiliense, que apesar de uma leve diferenga no titulo, apresenta o0 mesmo conteudo e cita o
jornal como fonte. Assim, a andlise segue idéntica a da noticia anterior, ou seja, das quatro
mensagens-chave abordadas, trés foram positivas, e entre as seis inser¢des presentes, cinco

foram positivas.

A veiculagdo do caso, por meio da noticia “#voltasara: Pais de alunos protestam contra
retirada de livro sobre "novas familias"” (noticia 4), pelo portal da Empresa Publica de
Comunica¢ao, a EBC, uma organizacdo publica que agrega um conglomerado de veiculos de
comunicagdo, utilizou o posicionamento da empresa em seu contetido, o que reflete um ponto
positivo. Entre as mensagens-chave rejeitadas, duas foram abordada e somente com uma
inser¢do cada, enquanto duas das valorizadas tiveram destaque no corpo do texto e totalizaram
trés inser¢des. A mensagem (valorizada) de que a lista de livros € revista anualmente foi

reforcada no texto, apresentando duas insergdes.

A noticia “Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre novas familias”
(noticia 5), publicada pela Revista Encontro, revelou igualdade no que diz respeito a
comparac¢do entre o nimero de mensagens-chave positivas e negativas e também no numero de
inser¢des. Ambas as categorias tiveram duas mensagens-chave abordadas e trés inser¢oes.
Enquanto do lado positivo, a mensagem de que a lista de livros ¢ frequentemente atualizada foi
reforcada na noticia, com duas inser¢des, a mensagem-chave rejeitada de que as reclamagdes
motivaram a retirada da obra da lista também teve destaque com duas inser¢des, revelando um

ponto de contradi¢do na matéria, ou até mesmo de disputa.

A publicagdo do jornal Ald Brasilia, “Livro infantil com tema forte provoca polémica
em escola” (noticia 6) ndo levou em consideragdo o posicionamento oficial da organizagdo. No
entanto, trouxe uma entrevista com um professor do Colégio, identificado somente pelo
primeiro nome. A entrevista concedida pelo professor foi de encontro com as mensagens-chave
valorizada, sugerindo uma atitude rejeitada pela organizacdo. Segundo a assessoria de imprensa
do Grupo Marista nenhum professor estaria treinado e nem autorizado a dar entrevistas sobre o
caso, o que sugere uma falta de controle pela equipe de assessoria de imprensa. Esta publicagdo

também apresentou niimero iguais, quando se analisa a presenga de mensagens-chave e
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inser¢des. Uma mensagem- chave positiva e uma negativa, ambas com somente uma inser¢ao.
Importa ressaltar que as mensagens abordadas sdo antagbnicas, refletem posicionamentos
opostos, o que pode indicar que a matéria busca apresentar o contraste de informagdes para que
o leitor defina sua posi¢ao, ou que o argumento escolhido pela assessoria de imprensa enquanto

estratégia nao foi bem acatado.

Muito embora a noticia “Livro infantil causa polémica no Brasil” (noticia 7), veiculada
pela Réadio Shiga, tenha um conteudo diferente da analisada anteriormente, a situagao ¢ similar
a anterior. A noticia também nao ouviu o posicionamento da institui¢do e teve duas insercgoes,
uma em cada analise (valorizada e rejeitada). Novamente, o que chama a atengdo ¢ o fato das
mensagens abordas serem contrastantes, ndo esclarecendo o fato e deixando a cargo do leitor a
interpretagdo, e sugerindo ou uma imparcialidade da imprensa, ou uma falha nos argumentos

da assessoria de imprensa, que ndo foram solidos o suficiente para suprir a matéria.

A unica matéria para a plataforma televisdo que o caso teve foi veiculada pela Rede
Globo, a emissora de televisdo mais influente do Brasil. A matéria “Livro infantil provoca
polémica em escola de Brasilia” (noticia 8) contou com uma reportagem e mais uma convidada
(imparcial, ou seja, que nao representava nem o Colégio e nem os pais) para debater o assunto.
Apesar de utilizar o posicionamento da institui¢do, o reporter também esclareceu que o Colégio
ndo quis gravar entrevista, como de fato fazia parte da estratégia da assessoria de imprensa. Sao
varios os autores que entendem que a crise precisa de um rosto, para deixar o publico com uma
melhor impressdo aos atos da organizagdo, pelo que este fato, talvez, possa ter sido uma falha
na estratégia da comunicacgdo. A matéria abordou as trés mensagens-chaves positivas e teve no
total destas, quatro inser¢des, sendo que o tema: “A lista ¢ anualmente atualizada, varias obras
foram substituidas” teve duas inser¢des. Ja referente as atitudes rejeitadas, somente duas delas

compde o contetido, totalizando 3 insergdes.

Analisando globalmente este caso (tabela 2), percebe-se que das oito matérias
veiculadas sobre o assunto, na grande midia, cinco delas podem ser consideradas positivas —
uma vez que tiveram nimeros de presenca e/ou frequéncia de atitudes valorizadas superiores
aos das atitudes rejeitadas - e as outras trés noticias, por essa otica de andlise, podem ser
consideradas neutras, uma vez que os indicadores citados acima foram iguais nas categorias de
avaliag¢do. Ou seja, nenhuma noticia pode ser considerada totalmente negativa para a instituigao.
Entre as mensagens-chave valorizadas, todas as trés foram abordadas, enquanto das mensagens-
chave rejeitadas, somente duas foram contempladas. A mensagem rejeitada “Somente a obra

foi alterada da lista” ndo esteve presente em nenhuma das oito noticias.
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Estas oito matérias analisadas, seis delas utilizaram o posicionamento oficial da
organizac¢do. Relativo ao indicador presenga, destas seis, quatro tiveram um numero superior
de presencas de mensagens-chave valorizadas e as outras duas, nimeros iguais. Ja referente ao
indicador frequéncia, das seis, cinco delas tiveram mais inser¢des de cunho positivo do que
negativo e somente uma apresentou nimeros iguais. Ou seja, nas matérias que contemplaram o
posicionamento da empresa, nenhuma teve indicadores de presenga e frequéncia de mensagens-
chave rejeitadas maior do que valorizadas. As duas noticias que ndo utilizaram o
posicionamento da empresa apresentaram nimero iguais entre os indicadores, as duas tiveram
duas mensagens-chave abordadas (uma valorizada e outra rejeitada) e duas inser¢des, (uma para
cada mensagem). Este fato também pode demonstrar uma falha da gestdo da comunicagdo da
crise. Como visto, as noticias com o posicionamento oficial tiveram um aproveitamento melhor,
assim, possivelmente, se a assessoria de imprensa tivesse uma postura mais pro-ativa neste
momento e pedisse o seu direito de resposta, talvez o posicionamento fosse publicado e o

nimero de mensagens-chave positivas e insercdes, também positivas, seria maior.

Ao todo, as mensagens-chave apareceram 28 vezes. Destas, 17 foram mensagens com
atitudes valorizadas, contra 11 de rejeitadas, o que diz que 61% das mensagens que apareceram
no texto eram positivas e caminhavam de acordo com o interesse da marca. Embora o grande
nimero seja positivo para a organizacio, a mensagem-chave que mais apareceu (oito vezes) foi
a mensagem negativa “Reclamag¢des motivaram a retirada da obra”. Vale ressaltar que a
segunda mensagem mais abordada nas noticias ¢ precisamente a mensagem que fala o contrario
da mais abordada. A mensagem “Retirada ndo foi motivada pelas reclamagdes e pelo contetido
polémico da obra” apareceu seis vezes. Isto mostra que a imprensa ndo se posicionou a favor
de nenhum lado, o que pode ser interpretado como positivo, uma vez que a mesma ndo manteve
sua posi¢ao contra a atitude do colégio, influenciando a opinido publica, como pode ocorrer em
momentos de crise, ou, como, como negativo, refletindo que por mais que a assessoria tentasse
por meio de sua estratégia, refor¢ar o argumento de que a retirada ndo foi motivada pelas

reclamagoes nao era concreto o suficiente.

Referente as insercdes, as oito noticias totalizaram 37 inser¢des, entre mensagens-chave
valorizadas e rejeitadas. Destas, 24 estdo encaixadas entre as valorizadas, ou seja, que sdo do
interesse da marca. Isto sugere que 65% das inser¢des contidas nas matérias sdo positivas, sao
atitudes valorizadas. O grande destaque vai para a mensagem (valorizada) “A lista ¢ anualmente
atualizada, varias obras foram substituidas”, que apareceu 11 vezes nas matérias. Logo depois,

percebe-se uma contradi¢do pois apresenta-se um “empate” entre as mensagens “Retirada nao



110

foi motivada pelas reclamagdes e pelo contetido polémico da obra” e “Reclamagdes motivaram
a retirada da obra”, cada uma apareceu 9 vezes. Novamente, ressalta-se o fato de que tais
mensagens sdo antagonicas e dizem o oposto para o leitor, que pode ter duas interpretagdes.
Uma, benéfica para a institui¢do, uma vez que se entende que a imprensa tentou mostrar as duas
versoes da histdria, sem influenciar para nenhum lado e a outra prejudicial, tendo em vista que
o argumento “Retirada ndo foi motivada pelas reclamagdes e pelo conteudo polémico da obra”

ndo foi entendido pela imprensa como verdadeiro e sélido o bastante.

Cruzando os dados, percebe-se que a mensagem-chave que teve mais presenca nas
matérias (Reclamac¢des motivaram a retirada da obra — oito vezes) ndo corresponde a
mensagem-chave que teve mais inser¢des (A lista ¢ anualmente atualizada, varias obras foram
substituidas — 11 vezes), e as duas nem ocupam a mesma categoria, uma vez que a primeira ¢
uma atitude rejeitada e a segunda uma valorizada. Pode- se concluir a partir deste fato que,
mesmo tendo uma mensagem negativa mais presente entre as matérias, um tema positivo foi

mais refor¢ado nos textos.

Estes dados ajudam a entender que mesmo no momento da crise, no qual a organizagao
estd exposta em um estado vulneravel, exposta a criticas e julgamentos, uma estratégia de
assessoria de imprensa pode amenizar os danos para a imagem da organizacdo. Por mais que
seja complicado reverter totalmente ou até mesmo extinguir o mal-estar para a organizagao, as
técnicas de assessoria de imprensa se mostraram eficazes no controle da comunicacao de crise,

influenciando o conteudo passado pela imprensa para o leitor.



Posicionamento da Empresa

Categorias
(Mensagem-chave)

Retirada nao foi
motivada pelas

Componentes

O livro continuou na
lista de 2015; Pais

Noticia 1

Pres./Aus. Freq. Pres./Aus. Freq. Pres./Aus. Freq. Pres./Aus. Freq. Pres./Aus. Freq. Pres./Aus. Freq. | Pres./Aus. Freq. Pres./Aus. Freq.

Noticia 2

Noticia 3

Noticia 4

Atitudes Valorizadas

Noticia 5

Noticia 6

Noticia 7

Noticia 8

aula

escola aberta ao

Obra foi retirada da

reclamagdes e pelo . Auséncia 0 Presenga 2 Presenca 2 Presenga 1 Presenca 1 Presenga 1 Presenca 1 Presenga 1
E . foram recebidos para
contetdo polémico da
debater o assunto;
obra
Rotatividade;
L, Atualizaca
A lista é anualmente ualzagao df) S
. L . assuntos; Diversidade A . N
atualizada, varias obras de assuntos: Presenca 1 Presencga 2 Presenca 2 Presencga 2 Presenca 2 Auséncia 0 Auséncia 0 Presenca 2
foram substituidas ?
Langamentos de
novas obras
Assunto ¢ atual,
O assunto ainda sera debate sobre o
debatido em sala de assunto ¢ importante; | Presenga 1 Presenga 1 Presenca 1 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Presenga 1

dialogo
Atitudes Rejeitadas

os alunos

ndo devem discutir o
tema

Reclamagdes lista de 2015; Foi
motivaram a retirada retirado da lista de Presenga 1 Presenga 1 Presenga 1 Presenga 1 Presenga 2 Presenga 1 Presenga 1 Presenga 1
da obra 2016 pois era uma
assunto polémico
Lista fixa de livros;

Somente a obra foi tos fixos; o N o o o o . .
omente a obra ot assuntos Lxos, | Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0
alterada da lista Substitui¢do da obra;

Exclusdo do livro;
Assunto ¢ polémico;
O Colégio nao ira mais | Ndo ¢ de competéncia
debater o assunto com | das escolas; Criangas | Auséncia 0 Auséncia 0 Auséncia 0 Presenga 1 Presenga 1 Auséncia 0 Auséncia 0 Presenga 2

Tabela 3: Analise de Contetido geral do caso A Familia de Sara

Fonte: Matta, Camila (2017
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Legenda: Noticia 1: “Assunto discutido em um livro infantil tem causado polémica em uma escola de Brasilia”
Data: 28/10/2015; Noticia 2:“Pais fazem campanha para que escola do DF adote livro sobre diversidade” Data:
30/10/2015; Noticia 3:Pais fazem campanha para que escola particular do DF adote livro sobre diversidade”
Data: 03/11/2015; Noticia 4: “#voltasara: Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre "novas familias”
Data: 03/11/2015; Noticia 5: “Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre 'novas familias"

Data: 04/11/2015; Noticia 6: “Livro infantil com tema forte provoca polémica em escola” Data: 05/11/2015;
Noticia 7:“Livro infantil causa polémica no Brasil” Data: 09/11/2015; Noticia 8:“Livro infantil provoca polémica
em escola de Brasilia” Data: 11/11/2015

Freq. = frequéncia

Pres./Aus. = Presenga ou Auséncia
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5. DISCUSSAO DE RESULTADOS E CONCLUSAO

Os dois casos estudados refletiram situagdes de crises para o Grupo Marista, e por
consequéncia, situacdes nas quais a organizacao ficou exposta e vulneravel perante os media.
Por norma, as crises possuem uma conotacao negativa, € viu-se na literatura que as crises sao
ameagas a imagem e reputacdo de uma organizacdo, e que nenhuma delas, independentemente
de sua expertise ou tamanho, estd a salvo dessas ameagas. Tendo este referencial, o que se
buscou verificar neste estudo foi se a assessoria de imprensa, apoiando-se em suas estratégias,
planeamentos, técnicas e abordagens, conseguiu fazer valer os interesses da empresa, para que
se pudesse minimizar os danos e assim proteger a imagem e reputagdo, e ndo fazer desaparecer

a crise oura e simplesmente.

De um modo geral, pode-se perceber que o papel do assessor de imprensa reflete uma
certa influéncia nas mensagens que a imprensa publica, acerca de crises organizacionais, € esta
influéncia pode ser classificada como positiva para a marca, uma vez que foi observado pelas
analises que a atuagdo do assessor de imprensa contribuiu para que as mensagens-chave que

eram de interesse da organizagdo tivessem mais destaque nas noticias.

Por meio da analise de conteudo, realizada nas noticias veiculadas sobre os casos
estudados “Projeto Expedito” e “A Familia de Sara”, notou-se que o uso das técnicas de
assessoria de imprensa na gestdo da comunicacao de crise teve o papel de influenciar o contetido
publicado pelos media. Um exemplo claro para esta conclusdo ¢ de que, em ambos os casos,
todas as mensagens-chave positivas (valorizadas) foram abordadas pelos veiculos, enquanto
somente duas mensagens-chave negativas (rejeitadas) de cada caso foram utilizadas. Por este
dado, observou-se um aproveitamento do contetido gerado e disponibilizado pela assessoria de

imprensa nos dois casos de estudo.

Outro dado que corrobora a confirmagao de que a atuacao do profissional de assessoria
de imprensa pode ser capaz de direcionar os contetidos publicados no momento de uma crise
para que eles sejam de interesse da organizac¢do foi a utilizacdo do posicionamento oficial nas
noticias. O uso deste material refletiu a atuacdo efetiva do assessor, tendo em consideraciao que
este posicionamento foi elaborado pela assessoria de imprensa, e leva-nos a conclusdo de que
tal estratégia foi, ainda que parcialmente, adotada pelos media. De forma concreta, no caso a

“Familia de Sara”, todas as noticias que se valeram do posicionamento oficial tiveram
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mensagens-chave valorizadas e inser¢cdes de nimero igual ou superior as mensagens-chaves e
inser¢des rejeitadas. De forma igual aconteceu no “Projeto Expedito”, no qual a noticia com
maior aproveitamento das mensagens e inser¢cdes positivas foi a Unica que utilizou o

posicionamento.

A partir desta constatagdo, fica a reflexdo de que a atuag@o do assessor de imprensa, por
meio da elaboracdo de uma estratégia — neste caso representada pelo posicionamento da
empresa — teve resultados assertivos. Entretanto, em ambos os casos, levanta-se a seguinte
reflexdo: considerando que o posicionamento oficial da organizacdo, principalmente em
momentos de crise, reflete o interesse que a empresa tem de comunicar o fato (a crise) segundo
a sua visdo. Ou seja, levando a sua versdo dos fatos, e a literatura deixa claro que assumir o
controle de uma crise ¢ extremamente importante para uma boa gestdo da comunicagao de crise,
deve fazer parte da atuagdo da assessoria de imprensa a abordagem perante os media solicitando
a sua utilizacdo. Isto também reflete um outro fator importante apontado pela literatura a
respeito da gestdo da comunicagdo de crise, a importancia de um bom relacionamento com a
imprensa, que nos casos de crise, nomeadamente nos estudados, poderia ser refletido em um
melhor aproveitamento (maior utilizagdo) do posicionamento oficial pelos jornalistas. Nos dois
casos, por mais que esta situacdo seja mais evidente no “Projeto Expedito”, isto pode ser
considerado uma falha na gestdo, uma vez que em ambos, mais de uma noticia foi publicada

sem o posicionamento.

Considerando os dois casos, chegou-se a conclusdo de que tanto a presenca das
mensagens-chave, quanto as suas frequéncias foram satisfatdrias para os interesses da empresa.
Em ambos os casos, as mensagens (entre valorizadas e rejeitadas) apareceram 40 vezes, dentre
elas, 23 estdo classificadas entre as valorizadas, ou seja 57%. J& relativo ao indicador
frequéncia, ao todo foram 53 inserc¢des, sendo que 64% delas foram positivas. Muito embora
os numeros nao sejam de grande expressividade, deve-se pensar que os casos tratados sdo de
situacdes de crise, de exposi¢do e vulnerabilidade da marca, o que nos deixa interpretar estes

nimeros como positivos.

Neste trabalho, buscava-se entender no que consiste uma crise para uma organizagao.
Viu-se pela revisdo de literatura apresentada que uma crise ¢ uma ruptura na rotina de uma
empresa, um fato que muda a sua forma de agir e pode comprometer at€é mesmo sua
sobrevivéncia no mercado. Viu-se também que nenhuma organizagao esta livre de passar por
isto, € que por mais que seja um fato que ndo esta presente na rotina, algo que ndo se espera,

pode-se prever alguns movimentos a fim de estar o melhor preparado para o enfrentamento.
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Aplicando a teoria para a pratica dos casos estudados, pode-se verificar que ambos podem ser
considerados crises para o Grupo Marista, uma vez que alteraram a rotina da empresa, deixando
equipes alertas e trabalhando na sua gestdo, como por exemplo: a equipe de assessoria de
imprensa (em ambos), departamento juridico (no Projeto Expedito), e equipe pedagogica (no

caso A Familia de Sara), tornando a organizagao vulneravel, exposta e at¢ mesmo ameacada.

Outro fator relevante para este trabalho era compreender o relacionamento do assessor
de imprensa com outros profissionais e gestores da empresa e como se dava esse fluxo de
informagdo, além de seu papel estratégico na gestdo da comunicacgdo de crise. O que se pode
observar, pela revisdo de literatura e também pelo estudo empirico, € que a assessoria de
imprensa ndo € uma area que trabalha sozinha, e que assim como a comunicagio, que passou a
ter em si uma fun¢do muito mais estratégica do que operacional, o assessor de imprensa, como
parte integrante da comunica¢do de uma empresa, também puxa para si essa caracteristica, que
passa a ser muito mais forte nos momentos de crise e gestdo da comunicacdo de crise. O
relacionamento com os gestores da empresa, em especial os de alto escaldo — que tem em si
poder de decisdo — ¢ fundamental para que o profissional de assessoria de imprensa desenvolva

seu trabalho e seu papel estratégico, nomeadamente na gestdo da comunicagao de crise.

Isso pode ser observado, por exemplo, na gestdo da comunicagdo de crise do Projeto
Expedito. Neste cendrio, a assessoria de imprensa esteve presente e ciente de todos os passos,
desde o inicio, possibilitando desenvolver uma estratégia robusta o suficiente para enfrentar
uma crise potencialmente grande com sucesso. O sucesso pode ser avaliado com baixo nimero
de noticias na imprensa, ¢ com os indicadores de presenca e frequéncia de mensagens-chave
valorizadas iguais ou superiores ao de rejeitadas. Sem este fluxo de informagdo consistente,
provavelmente a equipe ndo teria informacdes tdo diretas e nem autonomia para ter respostas
rapidas perante a crise, fatores considerados pela literatura, como importantes para uma boa
gestdo da comunicag¢do de crise. Um exemplo pratico ¢ o nimero real de colaboradores
desligados, perto do numero (menor) que foi divulgado. A equipe estava munida de
informagdes concretas e autonomia para se posicionar, alterar a estratégia e evitar com que a
exposi¢do da organizacdo fosse maior. Outro exemplo que possibilita clarificar a importancia
de um bom relacionamento entre o assessor de imprensa com outros profissionais da empresa
¢ a publicagdo do Jornal Al6 Brasilia, no caso “A Familia de Sara”. A publicagdo conta com
uma entrevista dada por um professor, sem autorizagdo e sem o conhecimento da assessoria de

imprensa. O resultado desta entrevista foi a presenga e inser¢do de uma mensagem-chave
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rejeitada. Ou seja, em outras palavras, neste caso, a falta de relacionamento entre a partes

(professor e assessoria de imprensa) foi refletida de forma prejudicial para a organizagao.

Retomando o papel estratégico do assessor de imprensa, suas articulagdes com outros
profissionais, € a luz dos conceitos, técnicas e ferramentas de gestdo da comunicagao de crise,
abordados neste trabalho, percebe-se uma diferenca entre a condugdo do caso ‘“Projeto

Expedito” e “A Familia de Sara” pela assessoria de imprensa.

Em ambos os casos a assessoria foi a responsavel pela gestdo da comunicagdo de crise
perante a imprensa e a responsavel por coletar as informagdes e formular as mensagens chave,
ainda que em alinhamento com gestores de areas pertinentes. Porém, como dito nos
subcapitulos que abordam a condugdo dos casos, o “Projeto Expedito” foi mais ao encontro do
que diz a literatura, e contou com ferramentas, técnicas e abordagens mais estratégicas e
pensadas. O caso foi todo desenhando a luz da prevencdo de crise, conducdo dos riscos e
panejamentos. A equipe de assessoria foi envolvida desde o primeiro momento, tendo voz e

poder de decisdo acerca de sua expertise, como manda a teoria.

J& o caso “A Familia de Sara” ndo seguiu por esta linha. A assessoria de imprensa nao
foi informada do risco, em nenhum dos momentos — nem acerca do descontentamento dos pais
catolicos, e nem depois, com a retirada do livro da lista. Aqui vale lembrar que o fator que
efetivamente gerou a crise na imprensa foi a retirada do livro para a lista de 2016, e ndo a
reclamagdo efetuada em forma de artigo no portal Zenit. Analisando estes fatos, pode-se
imaginar que se houvesse uma maior integracdo entre estes profissionais, esta crise poderia ter
passado por diferentes técnicas e abordagens, assim como o “Projeto Expedito” e tido

resultados diferentes.

Levando essa reflexdo para um cendrio concreto, alguns dados e nlimeros levantados
neste trabalho podem ajudar. Enquanto o caso “A Familia de Sara” teve oito inser¢des nos
veiculos de comunicacdo, o “Projeto Expedito” teve somente quatro, ou seja, metade das
veiculagdes. Quando se pensa em noticias sobre crises, quanto menor a exposi¢do da marca
associada a estas situagdes melhor para sua imagem e reputagdo. Pode-se observar também que
em ambos os cases a estratégia foi reativa e a ordem era para que a empresa se manifestasse
somente por nota e sem conceder nenhuma entrevista. Pode-se verificar que neste sentido, todo
o esforgo inserido no “Projeto Expedito” resultou em matérias sem a presenga de um porta-voz,
enquanto a falta de alinhamento no caso “A Familia de Sara” fez com que um porta-voz ndo
autorizado e por consequéncia ndo preparado concedesse entrevista levando ao veiculo um

posicionamento rejeitado pela empresa. Ainda comparando a condugdo entre os casos, outro
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ponto nos leva a concluir que a condugao planejada do “Projeto Expedito” teve melhor gestao.
O caso “Projeto Expedito” reverberando nos meios de comunicacdo por apenas trés dias,

enquanto “A Familia de Sara” esteve presente por 15 dias, ou seja, cinco vezes mais.

Isto exposto, assim como nos diz a literatura, verifica-se que quanto mais planejado o
cendrio da crise se desenvolve, melhor acontece sua gestdo. Assim como, quanto mais
estratégico for considerado o assessor de imprensa, e munido de dados, informagdes e poder de
decisdo — para que tenha autoridade e autonomia dentro de sua expertise, com mais sucesso se

desenvolve as estratégias de gestdo da comunicagdo de crise.

De maneira geral, unindo o conhecimento obtido pela revisdo de literatura acerca dos
temas tratados e mais os resultados dos estudos dos casos e andlise de conteudo, pode-se
concluir que este trabalho avangou em seus objetivos, tendo os alcangado e possibilitando ndo
sO verificar se o papel do assessor de imprensa na gestdo da comunicagdo de crise empresarial
influencia a percep¢do da imprensa, a fim de gerar, conteudos positivos para a marca, que
corresponde ao objetivo geral deste trabalho, mas sim responder aos objetivos especificos,
gerando contribui¢des para os profissionais da area e empresas. Evidente que o estudo
apresentado nessas paginas corresponde a somente um recorte do papel do assessor de imprensa
na gestdo da comunicagdo de crise, e que dentro destes mesmos casos estudados, novas
pesquisas e analises teriam espago para conclusdes mais robustas e mais criticas sobres o
assunto. Fica claro também que, caso fosse estudado um niimero maior de casos, os resultados
obtidos neste estudo seriam mais solidos. O tema ndo se encontra esgotado, muito pelo
contrario. Sendo tdo atual para empresas e profissionais, ¢ sofrendo tantas modificag¢des, por
consequéncia das novas tecnologias e formas de se comunicar, este estudo pode servir de inicio

para uma pesquisa mais robusta acerca destes profissionais e desta disciplina.

Este trabalho se mostrou relevante pois aborda ativos valiosos para qualquer empresa
(imagem e reputacdo) e que sdo constantemente ameagados por crises — as quais, Como Visto —
nenhuma organizacao estd imune. Assim, entende-se a contemporaneidade dos temas tratados.
Ter um estudo empirico que demonstra a importancia de gerir estes ativos no momento de uma
crise e a importancia do profissional que assim o faz, suas técnicas, ferramentas e suas fungdes
estratégicas ¢ uma forma de valorizar este profissional, alertar as empresas da necessidade de
té-los a disposi¢do em suas equipes, bem como mostrar que muito se pode avangar com este

olhar mais estratégico da gestdo da comunicagdo de crise.
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ANEXO 1

Tabelas de analise (individuais) do caso Projeto Expedito
Tabela de Andlise de Contetido “Reestruturagdo interna gera demissdo em massa no Grupo

Marista”

Veiculo e Data: GAZETA DO POVO ONLINE (PR) * 07/07/2015
Titulo: Reestruturacio interna gera demissio em massa no Grupo Marista

Posicionamento da Empresa

Presenca ou

A . Frequéncia
Auséncia q

Categorias (Mensagem-chave) Componentes

Atitudes Valorizadas

Reestruturacao Interna;
Concentrar esforgos; Presenca 3
otimizar recursos

Recolocagao; Feira de
Empregos; Beneficios;

e .
Minimizar Impactos; Presenca
Recolocagao
Manutencdo de Postos de
Presenga 1

Trabalho; Contratagao;

Atitudes Rejeitadas

Demissdo em massa; crise;

e Presencga 1
problemas econdmicos
Revolta; descaso Presencga 0
Desemprego; reducao de o
Prego; ¢ Auséncia 0

postos de trabalho;
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Tabela de Analise de Contetido “Reestruturagdo interna gera demissao no Grupo Marista”

Veiculo e Data: TRIBUNA DO NORTE (PR) ¢ 08/07/2015
Titulo: Reestruturacio interna gera demissio no Grupo Marista

Posicionamento da Empresa

Presenca ou

Categorias (Mensagem-chave Componentes A e
8 ( = ) p Auséncia

Frequéncia

Atitudes Valorizadas

Reestruturagao Interna;
Concentrar esforgos; Presenca 2
otimizar recursos

Recolocagao; Feira de
Empregos; Beneficios;

. . . A ~ . O
Minimizar Impactos; usencia
Recolocagao
Manutengao de Postos de Auséncia .

Trabalho; Contratagao;

Atitudes Rejeitadas

Demissdo em massa; crise;

. Auséncia 0
problemas econdmicos
Revolta; descaso Presenca 1
Desemprego; reducao de A
Prego; ¢ Auséncia 0

postos de trabalho;
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Tabela de Andlise de Contetido “Reestruturagdo interna gera demissdo em massa no Grupo

Marista”

Veiculo e Data: BLOG FABIO CAMPANA (PR) * 08/07/2015

Titulo: Reestruturacio interna gera demissio em massa no Grupo Marista

Posicionamento da Empresa

Presenca ou

A Frequéncia
Auséncia q

Categorias (Mensagem-chave) Componentes

Atitudes Valorizadas

Reestruturacao Interna;
Concentrar esforgos; Presenca 2
otimizar recursos

Recolocagao; Feira de
Empregos; Beneficios;

Minimizar Impactos; Auséncia 0
Recolocagao
Manutengao de Postos de Auséncia 0

Trabalho; Contratagao;

Atitudes Rejeitadas

Demissdo em massa; crise;

. Auséncia 0
problemas econdmicos
Revolta; descaso Presenca 1
Desemprego; reducao de A
Prego, ¢ Auséncia 0

postos de trabalho;
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Tabela de Analise de Contetido “Fébio Campana - Mais demissdes”

Veiculo e Data: INDUSTRIA E COMERCIO (PR) * 09/07/2015
Titulo: Fabio Campana - Mais demissoes

Posicionamento da Empresa

Presenca ou

Categorias (Mensagem-chave Componentes A e
8 ( o ) p Auséncia

Frequéncia

Atitudes Valorizadas

Reestruturagao Interna;
Concentrar esforgos; Presenca 1
otimizar recursos

Recolocagao; Feira de
Empregos; Beneficios;

. . . A ~ . O
Minimizar Impactos; usencia
Recolocagao
Manutengao de Postos de Auséncia .

Trabalho; Contratagao;

Atitudes Rejeitadas

Demissdo em massa; crise;

. . Presencga 1
problemas econdmicos
Revolta; descaso Presenca 1
Desemprego; redugao de A
Prego; ¢ Auséncia 0

postos de trabalho;
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ANEXO 2

Tabelas de analise (individuais) do caso A Familia de Sara
Tabela de Analise de Conteudo “Assunto discutido em um livro infantil tem causado polémica

em uma escola de Brasilia”

Veiculo e Data: CBN BRASILIA (DF) « GERAL ° 28/10/2015
Titulo: Assunto discutido em um livro infantil tem causado polémica em uma escola
de Brasilia

Posicionamento da Empresa

Presenca ou
Auséncia

Categorias (Mensagem-
chave)

Componentes Frequéncia

Retirada ndo foi motivada

Atitudes Valorizadas

O livro continuou na lista
de 2015; Pais foram

em sala de aula

Reclamagdes motivaram a

importante; escola aberta
ao didlogo

Obra foi retirada da lista
de 2015; Foi retirado da

elas reclamagdes e pelo } Auséncia
pe as a5 P recebidos para debater o
conteudo polémico da obra
assunto;
C Rotatividade; Atualizagao
A lista é anualmente . )
. .. dos assuntos; Diversidade
atualizada, varias obras foram Presenca
. de assuntos; Lancamentos
substituidas
de novas obras
Assunto € atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre o assunto €
Presenca

Atitudes Rejeitadas

alunos

escolas; Criangas ndo
devem discutir o tema

. . i Presenca
retirada da obra lista de 2016 pois era uma ¢
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; A
. T Auséncia
da lista Substituicao da obra;
Exclusdo do livro;
e Assunto € polémico; Nao
O Colégio ndo ird mais . .
¢ de competéncia das A
debater o assunto com o0s Auséncia
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Tabela de Anélise de Contetido “Pais fazem campanha para que escola do DF adote livro sobre

diversidade”

Veiculo e Data: CORREIO BRAZ. ON LINE (DF) « CAPA « 30/10/2015
Titulo: Pais fazem campanha para que escola do DF adote livro sobre diversidade

Posicionamento da Empresa

Categorias (Mensagem-
chave)

Componentes

Atitudes Valorizadas

Presenca ou
Auséncia

Reclamagdes motivaram a

Obra foi retirada da lista
de 2015; Foi retirado da

. . . O livro continuou na lista
Retirada nao foi motivada o
~ de 2015; Pais foram
pelas reclamacgdes e pelo . Presenga
, o recebidos para debater o
conteudo polémico da obra .
assunto;
C Rotatividade; Atualizagdo
A lista ¢ anualmente . )
. , . dos assuntos; Diversidade
atualizada, vérias obras foram Presenca
., de assuntos; Lang¢amentos
substituidas
de novas obras
Assunto € atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre o assunto €
. Presenca
em sala de aula importante; escola aberta
ao didlogo

Atitudes Rejeitadas

alunos

escolas; Criangas ndo
devem discutir o tema

. . : Presenca
retirada da obra lista de 2016 pois era uma ¢
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; A
. e Auséncia
da lista Substitui¢do da obra;
Exclusdo do livro;
e Assunto ¢ polémico; Nao
O Colégio ndo ira mais , .
¢ de competéncia das A
debater o assunto com os Auséncia

Frequéncia




Tabela de Analise de Conteudo “Pais fazem campanha para que escola particular do DF adote

livro sobre diversidade”

Veiculo e Data: SINPRODF () » ULTIMAS NOTICIAS « 03/11/2015

Titulo: Pais fazem campanha para que escola particular do DF adote livro sobre

diversidade

Posicionamento da Empresa

Categorias (Mensagem-
chave)

Retirada ndo foi motivada

Componentes

Atitudes Valorizadas

O livro continuou na lista
de 2015; Pais foram

Presenca ou
Auséncia

em sala de aula

Reclamagdes motivaram a

importante; escola aberta
ao didlogo

Obra foi retirada da lista
de 2015; Foi retirado da

1 1 0 1 . Presen
peias recfamagocs ¢ pe/o recebidos para debater o esenea
conteudo polémico da obra
assunto;
Rotatividade; ;
A lista é anualmente Atualizacao dos assuntos;
atualizada, varias obras foram | Diversidade de assuntos; Presenca
substituidas Lancamentos de novas
obras
Assunto ¢ atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre o assunto ¢
Presenca

Atitudes Rejeitadas

alunos

escolas; Criancas ndo
devem discutir o tema

. . . Presenca
retirada da obra lista de 2016 pois era uma ¢
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; o
. S Auséncia
da lista Substituicao da obra;
Exclusao do livro;
s e, Assunto ¢ polémico; Nao
O Colégio ndo ird mais , .
¢ de competéncia das A
debater o assunto com os Auséncia

Frequéncia




Tabela de Anélise de Contetido “#voltasara: Pais de alunos protestam contra retirada de livro

"9

sobre "novas familias

Veiculo e Data: PORTAL EBC (DF) « INFANTIL ¢ 03/11/2015
Titulo: #voltasara: Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre '"novas

familias"

Posicionamento da Empresa

Categorias (Mensagem-
chave)

Retirada ndo foi motivada

Componentes

Atitudes Valorizadas

O livro continuou na lista
de 2015; Pais foram

Presenca ou
Auséncia

Frequéncia

em sala de aula

Reclamagdes motivaram a

importante; escola aberta

Obra foi retirada da lista
de 2015; Foi retirado da

1 | 0 1 . P 1
peias recfamagocs € pe/o recebidos para debater o resenea
conteudo polémico da obra
assunto;
Rotatividade; ;
A lista é anualmente Atualizacao dos assuntos;
atualizada, varias obras foram | Diversidade de assuntos; Presenca 2
substituidas Lancamentos de novas
obras
Assunto ¢ atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre o assunto é A
Auséncia 0

ao dialogo
Atitudes Rejeitadas

alunos

escolas; Criancas ndo
devem discutir o tema

retirada da obra lista de 2016 pois era uma Presenca !
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; Auséncia 0
da lista Substituicao da obra;
Exclusao do livro;
f e m e Assunto ¢ polémico; Nao
O Colégio ndo ird mais . A
¢ de competéncia das
debater o assunto com o0s Presenca 1
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Tabela de Analise de Contetido “Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre 'novas

familias”

Veiculo e Data: REVISTA ENCONTRO (MG) « ULTIMAS NOTICIAS ¢ 04/11/2015

Titulo: Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre 'novas familias

Posicionamento da Empresa

Categorias (Mensagem- Presenca ou

Auséncia

Frequéncia

Componentes

chave)

Retirada ndo foi motivada

Atitudes Valorizadas

O livro continuou na lista
de 2015; Pais foram

em sala de aula

Reclamagdes motivaram a

importante; escola aberta
ao didlogo

Obra foi retirada da lista
de 2015; Foi retirado da

elas reclamagoes e pelo ) Presenca 1
peas 1age p recebidos para debater o ¢
conteudo polémico da obra i
assunto;
C Rotatividade; Atualizagdo
A lista é anualmente . )
. , . dos assuntos; Diversidade
atualizada, vérias obras foram Presenca 2
., de assuntos; Lang¢amentos
substituidas
de novas obras
Assunto € atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre o assunto € A
Auséncia 0

Atitudes Rejeitadas

alunos

escolas; Criangas ndo
devem discutir o tema

. . . Presenca 2
retirada da obra lista de 2016 pois era uma ¢
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; A
. e Auséncia 0
da lista Substitui¢do da obra;
Exclusdo do livro;
e Assunto ¢ polémico; Nao
O Colégio ndo ira mais X .
¢ de competéncia das
debater o assunto com os Presenca 1
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Tabela de Analise de Contetido “Livro infantil com tema forte provoca polémica em escola”

Veiculo e Data: JORNAL ALO BRASILIA (DF) « ULTIMAS NOTICIAS ¢ 05/11/2015
Titulo: Livro infantil com tema forte provoca polémica em escola

Posicionamento da Empresa

Categorias (Mensagem-
chave)

Presenca ou

Componentes A e
P Auséncia

Frequéncia

Retirada ndo foi motivada

Atitudes Valorizadas

O livro continuou na lista
de 2015; Pais foram

em sala de aula

Reclamagdes motivaram a

importante; escola aberta
ao didlogo

Obra foi retirada da lista
de 2015; Foi retirado da

elas reclamagoes e pelo ) Presenca
petas 1age p recebidos para debater o ¢
conteudo polémico da obra
assunto;
C Rotatividade; Atualizagdo
A lista ¢ anualmente . )

. L. dos assuntos; Diversidade A
atualizada, varias obras foram Auséncia
., de assuntos; Lang¢amentos

substituidas
de novas obras
Assunto € atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre o assunto ¢ A
Auséncia

Atitudes Rejeitadas

alunos

escolas; Criangas ndo
devem discutir o tema

. . i Presenca
retirada da obra lista de 2016 pois era uma ¢
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; A
. e Auséncia
da lista Substitui¢do da obra;
Exclusdo do livro;
e Assunto ¢ polémico; Nao
O Colégio ndo ira mais X .
¢ de competéncia das A
debater o assunto com os Auséncia
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Tabela de Analise de Conteudo “Livro infantil causa polémica no Brasil”

Veiculo e Data: RADIO SHIGA ¢ ULTIMAS NOTICIAS ¢ 09/11/2015
Titulo: Livro infantil causa polémica no Brasil

Posicionamento da Empresa

Presenca ou
Auséncia

Categorias (Mensagem-

) Componentes

Frequéncia

Atitudes Valorizadas

O livro continuou na lista

Retirada ndo foi motivada de 2015; Pais foram

elas reclamagoes e pelo ) Presencga 1
petas 1age p recebidos para debater o ¢
conteudo polémico da obra i
assunto;
C Rotatividade; Atualizagdo
A lista é anualmente . .
. L. dos assuntos; Diversidade A
atualizada, varias obras foram : Auséncia 0
., de assuntos; Langamentos
substituidas
de novas obras
Assunto ¢ atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre 0 assunto ¢ N
) Auséncia 0
em sala de aula importante; escola aberta

ao didlogo

Atitudes Rejeitadas

Obra foi retirada da lista
Reclamagdes motivaram a de 2015; Foi retirado da

. ) . Presenca 1
retirada da obra lista de 2016 pois era uma ¢
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; Auséncia 0
da lista Substitui¢do da obra;
Exclusdo do livro;
e Assunto ¢ polémico; Nao
O Colégio ndo ira mais . At
¢ de competéncia das A
debater o assunto com os Auséncia 0

escolas; Criangas nao

alunos . )
devem discutir o tema




Tabela de Analise de Contetido “Livro infantil provoca polémica em escola de Brasilia”

Veiculo e Data: BOM DIA DF (DF) e REPORTAGEM - 11/11/2015
Titulo: Livro infantil provoca polémica em escola de Brasilia

Posicionamento da Empresa

Categorias (Mensagem-
chave)

Retirada ndo foi motivada

Componentes

Atitudes Valorizadas

O livro continuou na lista
de 2015; Pais foram

Presenca ou
Auséncia

em sala de aula

Reclamagdes motivaram a

importante; escola aberta
ao didlogo

Obra foi retirada da lista
de 2015; Foi retirado da

elas reclamagoes e pelo ) Presenca
petas 1age p recebidos para debater o ¢
conteudo polémico da obra .
assunto;
C Rotatividade; Atualizagdo
A lista ¢ anualmente . )
. L. dos assuntos; Diversidade
atualizada, varias obras foram ] Presenca
., de assuntos; Lang¢amentos
substituidas
de novas obras
Assunto € atual; debate
O assunto ainda sera debatido sobre o assunto ¢
Presenca

Atitudes Rejeitadas

alunos

escolas; Criangas ndo
devem discutir o tema

. . i Presenca
retirada da obra lista de 2016 pois era uma ¢
assunto polémico
Lista fixa de livros;
Somente a obra foi alterada assuntos fixos; A
. e Auséncia
da lista Substitui¢do da obra;
Exclusdo do livro;
e Assunto ¢ polémico; Nao
O Colégio ndo ira mais X .
¢ de competéncia das
debater o assunto com os Presenca

Frequéncia




ANEXO 3

Prints e links das noticias do caso Projeto Expedito
Noticia 1

GAZETA DO POVO ONLINE (PR) ¢ ULTIMAS NOTICIAS « 07/07/2015
Reestruturacao interna gera demissao em massa no Grupo Marista

GAZETA DO POVO ONLINE (PR) » ULTIMAS NOTICIAS + 07/07/2015
Reestruturagdo interna gera demissdo em massa no Grupo Marista

Segundo sindicato dos trabalhadores, mais de 300 funcionarios foram dispensados e postos de trabalho foram

terceirizados

A demissdo de cerca de 300 funcionarios do Grupo Marista anunciada na Ultima sexta-feira (3) surpreendeu o
Sindicato dos Auxiliares de Administracao Escolar no Estado do Parana (Saaepar) e tem gerado revolta entre
os trabalhadores dispensados. As demissoes ocorreram em fungao de uma reestruturagao interna que prevé a
terceirizagao de postos de trabalhos de alguns setores. Segundo informagdes do Saaepar, foram dispensados
trabalhadores dos setores administrativo, de limpeza, manutengao e vigilancia.

O Saaepar questiona a forma como as demissoes foram conduzidas. “Normalmente, demissoes em larga
escala sdo notificadas ao sindicato, até para que seja possivel uma negociagdo com a empresa terceirizada
para absorcao da mao de obra. Mas dessa vez nao fomos informados. Foi uma surpresa”, disse o presidente
da entidade, Carlos Silva.Veja tambémTerceirizagdo inverte agenda trabalhistaSete pontos para entender o
projeto da terceirizagao

De acordo com Silva, o sindicato acionou o Ministério PUblico do Trabalho do Parana (MPT) para tentar
restabelecer os empregos. “Queremos que as rescisoes sejam canceladas e que os trabalhadores sejam
recontratados.” Os representantes sindicais esperam se reunir com o MPT na proxima semana para discutir
uma solugao para a situagao.Outro lado

O Grupo Marista informou ter avisado o Saaepar sobre os desligamentos em reunido no dia 30 de junho. Por
meio de nota, o grupo esclareceu que as demissoes constituem parte de um processo de reestruturagao
interna que inclui a contratacao de empresas especializadas para assumirem alguns setores e que nao houve
reducdo de postos de trabalho.

O comunicado ainda dizia que o grupo deve conduzir um processo de recolocagdo profissional, com
encaminhamento de curriculos e promogdo de uma feira de empregos com as empresas contratadas, para
minimizar os impactos gerados pelas demissoes dos funcionarios. Ainda segundo a nota, o Grupo Marista nao
foi notificado sobre agéo proposta pelo sindicato até o momento.PUBLICIDADE
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Noticia 2

TRIBUNA DO NORTE (PR) (PR) « GERAL + 08/07/2015
Reestruturacao interna gera demissao no Grupo Marista

TRIBUNA DO NORTE (PR) (PR) » GERAL - 08/07/2015

Reestruturagdo interna gera demissdo no Grupo Marista
Foram dispensados trabalhadores de diversos setores

A demisséo de cerca de 300 funcionarios do Grupo Marista anunciada na ultima sexta-feira (3) surpreendeu o
Sindicato dos Auxiliares de Administragao Escolar no Estado do Parana (Saaepar) e tem gerado revolta entre
os trabalhadores dispensados.

As demissdes ocorreram em fungdo de uma reestruturacdo interna que prevé a terceirizagdo de postos de
trabalhos de alguns setores.

Segundo informacdes do Saaepar, foram dispensados trabalhadores dos setores administrativo, de limpeza,
manutengao e vigilancia.

As informagoes sao da Gazeta do Povo
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Noticia 3

BLOG FABIO CAMPANA (PR) NOTICIAS « 08/07/2015
Reestruturacao interna gera demissao em massa no Grupo Marista

BLOG FABIO CAMPANA (PR) » NOTICIAS « 08/07/2015
Reestruturacao interna gera demissdao em massa no Grupo Marista

da Gazeta do Povo:

A demissdo de cerca de 300 funcionarios do Grupo Marista anunciada na ultima sexta-feira (3) surpreendeu o
Sindicato dos Auxiliares de Administracao Escolar no Estado do Parana (Saaepar) e tem gerado revolta entre
os trabalhadores dispensados. As demissées ocorreram em fungdo de uma reestruturagdo interna que prevé a
terceirizagao de postos de trabalhos de alguns setores. Segundo informagdes do Saaepar, foram dispensados
trabalhadores dos setores administrativo, de limpeza, manutengéo e vigilancia.
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Noticia 4

NDUSTRIA E COMERCIO (PR) * COLUNAS *« 09/07/2015
Fabio Campana - Mais demissoes

INDUSTRIA E COMERCIO (PR) » COLUNAS « 09/07/2015
Fabio Campana - Mais demissdes

Fabio Campana

A crise aperta. A demissdo de 300 funcionarios do Grupo Marista no Parana surpreendeu o Sindicato dos
Auxiliares de Administracdo Escolar e tem gerado revolta entre os trabalhadores dispensados. As demissoes
ocorreram depois de reestruturacdo interna que prevé a terceirizagao de postos de trabalhos de alguns
setores. Segundo informagdes do Sindicato, foram dispensados trabalhadores dos setores administrativo, de
limpeza, manutencao e vigilancia
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ANEXO 4

Prints e links das noticias do caso A Familia de Sara

Noticia 1

CBN BRASILIA (DF) « GERAL - 28/10/2015
Assunto discutido em um livro infantil tem causado polémica em uma escola de Brasilia

CBN BRASILIA (DF) » GERAL » 28/10/2015 » REDE CBN
Assunto discutido em um livro infantil tem causado polémica em uma escola de
Brasilia

Audio disponivel em [74942 - HD_21]

Um assunto discutido em um livro infantil tem causado polémica em uma Escola de Brasilia. ‘A familia de
Sara' aborda que as diversas configuragdes de familia devem ser respeitadas e que o amor deve ser o mais
importante em um lar. Para debater o tema em sala de aula, com alunos de 7 e 8 anos o Colégio Marista
adotou a historia como leitura obrigatoria. No entanto, o pai de um dos estudantes da Escola nao concordou
com o conteldo discutido. Por meio de textos publicados em blogs religiosos, ele defende que familia é
somente aquela formada por pai, mae e filhos. Depois que o debate teve inicio, a Escola retirou o livro da
lista de leituras para 2016. Para a autora da obra e mae da personagem que inspirou ‘A familia de Sara’,
Gisele Gama o Colégio se eximiu do papel de gerar conversas construtivas em sala de aula. Nas redes sociais,
pais de alunos organizaram um movimento conhecido como 'volta Sara’. Em nota, o Colégio Marista defendeu
que a lista de titulos sofre alteragdes periodicas para garantir diversidade de assuntos. Além disso, afirmou
que os diversos tipos de familia continuaréo a ser debatidos em sala de aula.
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Noticia 2

CORREIO BRAZ. ON LINE (DF) « CAPA « 30/10/2015 « 1:01:00 PM
Pais fazem campanha para que escola do DF adote livro sobre diversidade

CORREIO BRAZ. ON LINE (DF) « CAPA « 30/10/2015 » 1:01:00 PM

Pais fazem campanha para que escola do DF adote livro sobre diversidade
Obra infantil fala sobre as diferentes configuracoes de familia e foi retirada da lista de materiais escola
préximo ano

MARIANA NIEDERAUER

Uma Escola particular do Distrito Federal deixara de adotar uma obra infantil que trata sobre as diferentes
configuragdes da familia no ano que vem. A mudanga causou a reagao de alguns pais, que comegaram um
movimento nas redes sociais para que a Escola volte atras e mantenha o livro na lista de 2016.A autora,
Gisele Gama Andrade, explica que ja escrevia sobre educagdo quando comegou a desenvolver obras para
criangas. “Decidi escrever os livros infantis por acaso, porque adotei uma crianga de um ano e sete meses e
ela comegou a demonstrar que, na Escola, havia algumas questées de inclusdo que mereciam ser vistas”,
relata. Ela criou, entdo, a personagem Sara —

mesmo nome de sua filha adotiva —

, que da voz a varias questdes sobre cidadania. Ao todo, sao 17 titulos publicados.A polémica comegou este
ano, quando o Colégio Maristinha passou a adotar um dos livros da colegdo Sara e sua turma, A familia de
Sara, que trata das diversas composigoes das familias: com apenas um pai ou uma mae, ou com dois pais e
duas maes etc. “O livro foi escrito pelo fato de a Sara nao ter pai. Eu a adotei sozinha, depois de divorciada,
e todo ano ela tinha sintomas fisicos de mal estar na festa do Dia dos Pais, independentemente da Escola em
que ela estudava”, diz.“E um livrinho que fala sobre uma crianca que tem sentimento de tristeza numa
semana que devia ser festiva”, explica Gisele. Sara chorava e contava que os coleguinhas riam dela pelo fato
de ela nao ter um pai. No livro, a solugdo dada ao problema é realizar na Escola a festa do amor, ou seja, em
homenagem a qualquer pessoa que exer¢a o papel de cuidado na vida da crianga, independentemente de ser
pai, mée, avo, tio ou até um professor. “Eu ndo estou discutindo o que a Escola pensa sobre essa familia.
Estou discutindo que a crianga precisa ser olhada na sua esséncia”, avalia a autora.Em abril, o pai de um dos
alunos contestou a adogdo do livro por parte da Escola, dizendo, segundo Gisele, que a obra descontroi a
nogdo de familia. O Maristinha manteve a posicdo e ndo deixou de adotar o livro. No entanto, a obra foi
tirada da relagdo de livros de 2016, o que provocou uma reagao contraria dos pais dos outros alunos: eles
pedem que a obra continue a ser usado em sala de aula e alguns até criaram uma campanha a favor de A
familia de Sara nas redes sociais (leia depoimento abaixo). A hashtag #VoltaSara é usada em redes sociais por
pais de alunos e por outros apoiadores como tentativa de estimular a Escola a manter o livro no ano que
vem. A propria Sara, filha de Gisele, que hoje tem 15 anos e estuda em outra Escola da rede Marista, gravou
um video em apoio a obra (assista abaixo). A autora disponibilizou a obra completa no blog
www.saraesuaturma.com, para acesso gratuito. Para ela, o debate em torno da adogdo do livro abre a
possibilidade de uma discussao maior sobre como as Escolas tratam os diversos tipos de familia. “A Escola
deve levar para dentro dos espagos dela todo o tipo de discussao que acontece no mundo. Cabe a familia
construir os valores a partir disso”, opina.



O Colégio Maristinha informou que o livro foi adotado nas turmas do 2° ano e que, no inicio do segundo
semestre, algumas familias procuraram a Escola para debater o contetdo do livro. A Escola esclareceu que,
anualmente, a lista de livros paradidaticos é alterada, tendo em vista o grande nimero de langamentos do
mercado. Especificamente nas turmas do 2° ano, que utilizaram o livro em 2015, mais da metade dos livros
serao substituidos. Ainda segundo a Escola, o livro € mais um instrumento de suporte e a ndo adogdo dele
nao significa que o tema deixara de ser abordado.

Assista ao video em que a verdadeira Sara, hoje com 15 anos, defende o livro:

#voltasara

Posted by Sara Julia Gama Andrade on Segunda, 26 de outubro de 2015

Confira a integra do depoimento de Patricia Lino, um das maes que apoia a adogao do livro, publicado em
uma rede social:

“O Marista, em sintonia com ensinamentos que aprendemos de Cristo e com o chamado do Papa Francisco de
que haja amor entre as pessoas, seja na familia, na convivéncia em sociedade, no respeito ao proximo,
incluiu em sua lista para o ano letivo “A Familia de Sara”, que trabalha a questdo das familias no
entendimento do que de fato existe na sociedade. Alguns pais reagiram a iniciativa porque entendem que
existe um modelo de familia admitido, e somente ele deve ser ensinado. Infelizmente, o Marista recuou na
proposta pedagogica e retirou o livro da lista.

Assim como todos devemos respeitar a liberdade religiosa e as escolhas por determinada convicgéo ou fé,
temos, também, a laicidade do Estado, que oferece garantias de liberdade e além de religido, de filosofias,
de opinides. O fundamental é que somos uma sociedade que busca a paz e que as pessoas possam conviver
em igualdade. A cultura da paz, da igualdade, do respeito ao proximo pode ser chamada de utopia. Tomo,
entdo, emprestadas as palavras de Eduardo Galeano: “A utopia esta la no horizonte. Me aproximo dois
passos, ela se afasta dois passos. Caminho dez passos e o horizonte corre dez passos. Por mais que eu
caminhe, jamais alcancarei. Para que serve a utopia? Serve para isso: para que eu nao deixe de caminhar.” A
Escola tem o compromisso de fazer nossos filhos caminharem. Tem o proposito de deixar para eles a
mensagem maior, o legado maior que poderiamos dar a eles: amor. Quem ama, respeita. Quem ama,
protege. Quem ama, constréi. Quem ama, faz do mundo um lugar melhor. Dentre tantos educadores que
poderia citar escolho Paulo Freire, cujo ensinamento maior é que educagdo € para conscientizar o aluno.
Compreende a alegria de aprender e a capacidade de desenvolvimento por conhecimentos, por percepgoes e
pela propria sensibilidade. Destaca o pensamento critico. A familia ndo esta e nem nunca esteve ameagada.
Sempre existiu e existira. Ela é a base de tudo, e lamento saber que o Marista ndo acolhe todas as familias.
A direcdo da Escola e a coordenagdo pedagogica reitero meu interesse de que meus filhos aprendam a
conviver em sociedade, edificando, construindo um Brasil mais justo e que respeite diferencas, quaisquer
que sejam. Mais amor, menos violéncia. Mais amor, mais respeito por todos!?

#voltasara

»
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Noticia 3

SINPRODF () « ULTIMAS NOTICIAS » 03/11/2015

Pais fazem campanha para que escola particular do DF adote livro sobre diversidade

SINPRODF « ULTIMAS NOTICIAS « 03/11/2015

Pais fazem campanha para que escola particular do DF adote livro sobre diversidade

Uma Escola particular do Distrito Federal deixara de adotar uma obra infantil que trata sobre as diferentes
configuragdes da familia no ano que vem. A mudanca causou a reagdo de alguns pais, que comegaram um
movimento nas redes sociais para que a Escola volte atras e mantenha o livro na lista de 2016.

A autora, Gisele Gama Andrade, explica que ja escrevia sobre educa¢éo quando comegou a desenvolver obras
para criangas. “Decidi escrever os livros infantis por acaso, porque adotei uma crianga de um ano e sete
meses e ela comegou a demonstrar que, na Escola, havia algumas questdes de inclusao que mereciam ser
vistas”, relata. Ela criou, entdo, a personagem Sara — mesmo nome de sua filha adotiva —, que da voz a
varias questdes sobre cidadania. Ao todo, séo 17 titulos publicados.

A polémica comegou este ano, quando o Colégio Maristinha passou a adotar um dos livros da colegéo Sara e
sua turma, A familia de Sara, que trata das diversas composi¢des das familias: com apenas um pai ou uma
mae, ou com dois pais e duas maes etc. “O livro foi escrito pelo fato de a Sara nao ter pai. Eu a adotei
sozinha, depois de divorciada, e todo ano ela tinha sintomas fisicos de mal estar na festa do Dia dos Pais,
independentemente da Escola em que ela estudava”, diz.

Arquivo pessoal

“Estou discutindo que a crianga precisa ser olhada na sua esséncia”, afirma a autora do livro e mae de Sara
“E um livrinho que fala sobre uma crianca que tem sentimento de tristeza numa semana que devia ser
festiva”, explica Gisele. Sara chorava e contava que os coleguinhas riam dela pelo fato de ela nao ter um
pai. No livro, a solugdo dada ao problema é realizar na Escola a festa do amor, ou seja, em homenagem a
qualquer pessoa que exerca o papel de cuidado na vida da crianga, independentemente de ser pai, mae,
avo, tio ou até um professor. “Eu ndo estou discutindo o que a Escola pensa sobre essa familia. Estou
discutindo que a crianga precisa ser olhada na sua esséncia”, avalia a autora.

Em abril, o pai de um dos alunos contestou a adogéo do livro por parte da Escola, dizendo, segundo Gisele,
que a obra descontrdi a nogao de familia. O Maristinha manteve a posigdo e ndo deixou de adotar o livro. No
entanto, a obra foi tirada da relagdo de livros de 2016, o que provocou uma reagao contraria dos pais dos
outros alunos: eles pedem que a obra continue a ser usado em sala de aula e alguns até criaram uma
campanha a favor de A familia de Sara nas redes sociais (leia depoimento abaixo).

A hashtag #VoltaSara € usada em redes sociais por pais de alunos e por outros apoiadores como tentativa de
estimular a Escola a manter o livro no ano que vem. A propria Sara, filha de Gisele, que hoje tem 15 anos e
estuda em outra Escola da rede Marista, gravou um video em apoio a obra (assista abaixo).

A autora disponibilizou a obra completa no blog www.saraesuaturma.com, para acesso gratuito. Para ela, o
debate em torno da adogao do livro abre a possibilidade de uma discussao maior sobre como as Escolas
tratam os diversos tipos de familia. “A Escola deve levar para dentro dos espagos dela todo o tipo de
discussao que acontece no mundo. Cabe a familia construir os valores a partir disso”, opina.
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O Colégio Maristinha informou que o livro foi adotado nas turmas do 2° ano e que, no inicio do segundo
semestre, algumas familias procuraram a Escola para debater o conteldo do livro. A Escola esclareceu que,
anualmente, a lista de livros paradidaticos é alterada, tendo em vista o grande nimero de langamentos do
mercado. Especificamente nas turmas do 2° ano, que utilizaram o livro em 2015, mais da metade dos livros
serdo substituidos. Ainda segundo a Escola, o livro é mais um instrumento de suporte e a ndo adogdo dele
nao significa que o tema deixara de ser abordado.

Confira a integra do depoimento de Patricia Lino, um das maes que apoia a adogao do livro, publicado em
uma rede social:

“O Marista, em sintonia com ensinamentos que aprendemos de Cristo e com o chamado do Papa Francisco de
que haja amor entre as pessoas, seja na familia, na convivéncia em sociedade, no respeito ao proximo,
incluiu em sua lista para o ano letivo “A Familia de Sara”, que trabalha a questdo das familias no
entendimento do que de fato existe na sociedade. Alguns pais reagiram a iniciativa porque entendem que
existe um modelo de familia admitido, e somente ele deve ser ensinado. Infelizmente, o Marista recuou na
proposta pedagogica e retirou o livro da lista.

Assim como todos devemos respeitar a liberdade religiosa e as escolhas por determinada convicgao ou fé,
temos, também, a laicidade do Estado, que oferece garantias de liberdade e além de religido, de filosofias,
de opinides. O fundamental é que somos uma sociedade que busca a paz e que as pessoas possam conviver
em igualdade. A cultura da paz, da igualdade, do respeito ao proximo pode ser chamada de utopia. Tomo,
entdo, emprestadas as palavras de Eduardo Galeano: “A utopia esta la no horizonte. Me aproximo dois
passos, ela se afasta dois passos. Caminho dez passos e o horizonte corre dez passos. Por mais que eu
caminhe, jamais alcancarei. Para que serve a utopia? Serve para isso: para que eu nao deixe de caminhar.” A
Escola tem o compromisso de fazer nossos filhos caminharem. Tem o proposito de deixar para eles a
mensagem maior, o legado maior que poderiamos dar a eles: amor. Quem ama, respeita. Quem ama,
protege. Quem ama, constroi. Quem ama, faz do mundo um lugar melhor. Dentre tantos educadores que
poderia citar escolho Paulo Freire, cujo ensinamento maior é que educagdo € para conscientizar o aluno.
Compreende a alegria de aprender e a capacidade de desenvolvimento por conhecimentos, por percepgoes e
pela propria sensibilidade. Destaca o pensamento critico. A familia ndo esta e nem nunca esteve ameagada.
Sempre existiu e existira. Ela é a base de tudo, e lamento saber que o Marista ndo acolhe todas as familias.
A direcdo da Escola e a coordenagao pedagogica reitero meu interesse de que meus filhos aprendam a
conviver em sociedade, edificando, construindo um Brasil mais justo e que respeite diferencas, quaisquer
que sejam. Mais amor, menos violéncia. Mais amor, mais respeito por todos!

#voltasara”

(Do Correio Braziliense)
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Noticia 4

PORTAL EBC (DF) « INFANTIL « 03/11/2015 + 4:12:00 PM

#voltasara: Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre "novas familias"

PORTAL EBC (DF) « INFANTIL » 03/11/2015 » 4:12:00 PM

#voltasara: Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre "novas familias"

Sara é adotada. Ela vive numa familia de mae e dois irmaos. A comemoragao do Dia dos Pais na Escola nunca
foi motivo de festa para ela. Na verdade, era um dia de tristeza e vergonha diante dos coleguinhas. Os
sentimentos de Sara se transformaram em um livro pelas maos de sua mae, Gisele Gama Andrade. "A familia
de Sara", que esta disponivel para ser baixado, € s6 um dos 17 titulos inspirados na menina para tratar de
varias questdes ligadas a cidadania. O livro, no entanto, ndo agradou a alguns pais de alunos do segundo ano
do tradicional Colégio Marista, em Brasilia. Segundo a assessoria de imprensa da Escola, varias familias
questionaram a adogdo da obra. A instituigdo retirou o livro da lista que integra planejamento pedagogico
para o proximo ano. Em nota, negou que as reclamagdes tenham motivado a decisdo. "Anualmente, a lista de
livros paradidaticos € alterada, tendo em vista o grande numero de langamentos do mercado editorial que
contribuem para complementar os estudos em diversas areas. Para 2016, o livro “A Familia de Sara", assim
como varios outros titulos, ndo estara na lista de livros paradidaticos do Colégio Marista de Brasilia
(Maristinha).

A decisdo gerou descontentamento de outras familias, que se manifestaram pela internet.

A mée Patricia Lino foi uma das que se manifestaram nas redes sociais: “Alguns pais reagiram a iniciativa
porque entendem que existe um modelo de familia admitido, e somente ele deve ser ensinado. Infelizmente,
o Marista recuou na proposta pedagogica e retirou o livro da lista. (...) A familia ndo esta e nem nunca
esteve ameacada. Sempre existiu e existira. Ela é a base de tudo, e lamento saber que o Marista nao acolhe
todas as familias”.

Apoiado por outros pais que compartilham dessas ideias, o movimento #voltasara ganhou forga na internet.
Além de pedir a volta da adogao do livro paradidatico pela Escola, os defensores da causa abordam assuntos
relacionados e reacendem o debate sobre a definicdo da configuragdo familiar adotada no Estatuto da
Familia. A propria Sara explica como o movimento foi criado:

#voltasaraPosted by Sara Julia Gama Andrade on Segunda, 26 de outubro de 2015

Na opinido da autora do livro, Gisele Gama Andrade, a reagdo das familias mostra que o livro reflete a
realidade brasileira: "Essa postura da Escola extrapola seus muros. Nao se trata mais do livro, mas de uma
atitude que exclui as familias que ndo se configuram como pai e mae com horarios disponiveis para estar na
Escola nas festas. A atitude da Escola é a da invisibilidade dessas familias. Brasileiro é gente boa . No
entanto, vejo o tempo todo em minha casa o reforgo a excluséo. O livro, assim como os demais que escrevi,
visa a esse debate”.

Procurada pela reportagem do Portal EBC, a assessoria de imprensa informou que a Escola nao pretende
rever a decisao.
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Noticia 5

REVISTA ENCONTRO (MG) » ULTIMAS NOTICIAS « 04/11/2015
Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre 'novas familias

REVISTA ENCONTRO (MG) » ULTIMAS NOTICIAS + 04/11/2015

Pais de alunos protestam contra retirada de livro sobre ‘novas familias'
Obra que fala sobre uma menina adotada por uma mae solteira com dois filhos gerou polémica em colégio
catolico de Brasilia

Sara é adotada. Ela vive numa familia composta de uma mée e dois irmaos. A comemoragdo do Dia dos Pais
na Escola nunca foi motivo de festa para ela. Na verdade, era um dia de tristeza e vergonha diante dos
coleguinhas. Os sentimentos de Sara se transformaram em um livro pelas maos de sua mae, Gisele Gama
Andrade. A Familia de Sara, que esta disponivel para ser baixado, é s6 um dos 17 titulos inspirados na menina
para tratar de varias questdes ligadas a cidadania. A tematica parece retratar o cotidiano de muitas familias
brasileiras, mas a obra causou polémica ao ser retirada da lista de livros recomendados em uma Escola de
Brasilia.

O livro ndo agradou a alguns pais de alunos do 2° ano do Colégio Marista, um dos mais tradicionais de
Brasilia. Segundo a assessoria de imprensa da Escola, algumas familias questionaram a adogao da obra. A
instituicdo retirou o livro da lista que integra o planejamento pedagogico para o proximo ano. Em nota,
negou que as reclamagdes tenham motivado a decisdo: "Anualmente, a lista de livros paradidaticos é
alterada, tendo em vista o grande numero de langamentos do mercado editorial que contribuem para
complementar os estudos em diversas areas. Para 2016, o livro A Familia de Sara, assim como varios outros
titulos, ndo estara na lista de livros paradidaticos do Colégio Marista de Brasilia (Maristinha)".

A decisao gerou descontentamento de outras familias, que se manifestaram em favor do livro pela internet e
criaram a campanha #voltasara nas redes sociais.

Apoiado por pais que compartilham dessas ideias do livro, o movimento #voltasara ganhou forga
especialmente no Facebook. Além de pedir a volta da adogdo do livro paradidatico pela Escola, os
defensores da causa abordam assuntos relacionados ao tema do livro reacendem o debate sobre a definigao
da configuracdo familiar adotada no Estatuto da Familia, aprovado recentemente por uma comissao da
Camara dos Deputados.

A propria menina Sara explicou a polémica em um video divulgado no Facebook:

Na opinido da autora do livro, Gisele Gama Andrade, a reagdo das familias mostra que a obra reflete a
realidade brasileira: "Essa postura da Escola extrapola seus muros. Nao se trata mais do livro, mas de uma
atitude que exclui as familias que ndo se configuram como pai e mae com horarios disponiveis para estar na
Escola nas festas. A atitude da Escola é a da invisibilidade dessas familias. Brasileiro é ‘gente boa'. No
entanto, vejo o tempo todo em minha casa o reforgo a exclusdo. O livro, assim como os demais que escrevi,
visa a esse debate”.

Procurada pela reportagem do Portal EBC, a Escola informou que nao pretende rever a decisao.

(com Portal EBC)



Noticia 6

JORNAL ALO BRASILIA (DF) « ULTIMAS NOTICIAS « 05/11/2015
Livro infantil com tema forte provoca polémica em escola

JORNAL ALO BRASILIA (DF) « ULTIMAS NOTICIAS « 05/11/2015
Livro infantil com tema forte provoca polémica em escola

Um simpatico livrinho infantil tem movimentado as redes sociais em Brasilia. Intitulado A familia de Sara,
trata das dificuldades de uma crianga que nao conhece seu pai quando a Escola decide comemorar o Dia dos
Pais.

0 livro é baseado em fatos reais. Sara, a garota que inspirou a personagem, foi adotada ainda pequena pela
autora, Gisele Gama Andrade, mae de outros dois filhos e divorciada. Sara ficava muito triste no periodo de
festividades do Dia dos Pais na Escola. E foi justamente essa tristeza que motivou Gisele a desenvolver a
trama. Com sensibilidade, o livro discute o sentimento das criangas que ndo tém pais (ou maes) na
comemoragao dessa(s) data(s). Dentro de uma visdo inclusiva, que contemple as varias configuragées de uma
familia, o livrinho propde o Dia do Amor, para que todas as criangas possam se sentir confortaveis nessas
datas.

O livro tem feito parte da rotina de muitas Escolas e também tem sido adotado em sessoes de terapia
infantil. Edna Orlando, psicéloga, terapeuta de casal e familia e especialista em Adogdo e Apadrinhamento
Afetivo, avalia que, “ao se comemorar essas duas importantes datas para as familias como ‘o dia dos pais’ ou
‘o dia das mées’, acabamos por excluir as criangas e adolescentes que nao os tém presentes”. Dessa forma,
considera que “a grande relevancia do livro esta em nos mostrar que, ao comemorarmos, também, esses dias
como ‘o dia do amor’, todas as criancas e adolescentes serdo incluidos. Ou seja, o livro ajuda a crianga a ter
maior compreensdo da sua propria familia, ndo importando sua configuragdo, e auxilia os adultos a
refletirem sobre esses aspectos, considerando um contexto mais amplo e inclusivo, ndo somente se atendo as
suas convicgoes pessoais”.

Mas, em uma Escola do DF de uma grande rede privada, onde o livro havia sido adotado como paradidatico,
um pai pediu publicamente a exclusdo da obra, por considerar que ela fere a familia tradicional brasileira. A
Escola saiu em defesa do livro, mas, surpreendentemente, decidiu ndo o adotar no proximo ano. De acordo
com o professor Murilo, responsavel pela organizagdo dos livros a serem adotados no proximo ano pela
Escola, a decisdo visa a que a diregao do Colégio nédo precise “apagar incéndios” no ano que vem.

Muitos pais, indignados com a decisdo da Escola, decidiram se reunir e langar uma campanha publica pela
volta do livro. Intitulada “Volta, Sara”, a campanha destaca a relevancia do livro para que qualquer crianga
se sinta incluida no processo Escolar. Para eles, o livro € “Util e adequado para ser utilizado por educadores,
psicologos, entre outros profissionais, no sentido de os ajudarem nos processos de reflexdes sobre a familia
e, principalmente, o bem-estar da crianca e do adolescente”.

Da redagao do Al
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Noticia 7

RADIO SHIGA () « ULTIMAS NOTICIAS « 09/11/2015
Livro infantil causa polémica no Brasil

RADIO SHIGA « ULTIMAS NOTICIAS + 09/11/2015
Livro infantil causa polémica no Brasil

Livro infantil baseado em fatos reais tem causado polémica nas redes sociais depois que um pai de aluno de
uma Escola privada de Brasilia exigir a exclusdo da obra da biblioteca da Escola por achar que ela fere a
familia tradicional brasileira. Imagem arquivo pessoal Gisele Gama Andrade.

A escritora do livro “A familia de Sara” Gisele Gama Andrade, que por sinal € mae na vida real da
personagem do livro, que fala das dificuldades de uma crianga que nao conhece seu pai nas comemoragoes
do dia dos pais.

A Escola até argumentou defendendo o livro paradidatico, mas decidiu ndo adota-lo no proximo ano letivo,
ao que da entender, ndo querer ter problemas com outros pais no ano que vem.

Outros pais com conhecimento de causa e de visao aberta, indignados com a decisao da Escola langaram uma
campanha nas redes sociais para a volta do livro ?#?voltasara?, a campanha destaca a relevancia do livro para
que qualquer crianga se sinta incluida no processo educacional. Para estes pais o livro é adequado a
professores, psicologos e outros profissionais, ja que auxiliaria no processo de reflexdes sobre familia.

Cligue abaixo e ouga a entrevista da escritora a Band News FM:

Entrevista da escritora Gisele a Band News FM

Um pouco mais sobre o conceito de familia.

Com as mudangas sociais na sociedade ocidental ao longo do tempo mais principalmente nos Ultimos
cinquenta anos, na atualidade existem diferentes tipos de familias, com diferentes formas que foram
evolucionando segundo essas mudangas sociais. As familias atuais, por tanto, podem ser monoparental,
homoparental e a classica. Para conhecer um pouco mais estas familias vamos a definir-lhas:

Familia monoparental: Quando somente tiver um ascendente, ja seja a mae ou o pai, que pode ser por
falecimento do outro, por separagao/divorcio ou por ser pai ou mae solteiro.

Familia homoparental: Quando os dois ascendentes sao do mesmo sexo, sejam homens ou mulheres.

Familia classica ou nuclear: Composta por o pai e a mae, além dos filhos, quer dizer, o conceito de familia
tradicional de antigamente. Também é familia quando esteve recém-casado o casal sem ter filhos ainda.
Uma vez cassados ja formam uma familia de duas pessoas.

A familia conta com obrigagdes e direitos, como todo grupo social. Também dependendo dos componentes ou
membros dessa familia sera definida de diferentes formas, como familia nuclear (composta pelos pais e
filhos), familia extensa que inclui também aos avos, primos ou outros parentes ou a familia composta que
esta formada pelos pais e filhos, além de algum membro com vinculo consanguineo somente com um dos
ascendentes, seja o pai ou a mae.
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Noticia 8

BOM DIA DF (DF) « REPORTAGEM ¢ 11/11/2015 « 6:25:00 AM
Livro infantil provoca polémica em escola de Brasilia

http://g1.globo.com/distrito-federal/bom-dia-df/videos/t/edicoes/v/livro-infantil-provoca-
polemica-em-escola-de-brasilia/4600380/

BOM DIA DF (DF) « REPORTAGEM » 11/11/2015 » 6:25:00 AM « GLOBO
Livro infantil provoca polémica em escola de Brasilia

Video disponivel em [1113955 - HD_21]

0O livro é baseado em fatos reais e conta a historia da menina Sara, que foi adotada e criada sem a figura do
pai. O pai de uma aluna achou que a obra vai contra a formagao tradicional da familia, defendida pela Igreja
Catolica.

Como a Escola que adotou esse livro tem principios catolicos, esse pai ndo viu a escolha com bons olhos. Ele
tem dois filhos que estudam na instituicdo e nenhum deles leu o livro por serem de outra turma.



