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RESUMO

O presente estudo desenvolve uma andlise pratica do trabalho realizado pelas
assessorias de comunicacdo em instituicbes que atuam em diferentes segmentos da
sociedade. Desenvolve-se em paralelo uma apreciacdo sobre os desdobramentos das
acOes e procedimentos adotados pela assessoria no que se refere & comunicacdo
estabelecida com os mais variados grupos de interesse — stakeholders — e o
gerenciamento de crises. Ao longo do estudo, as crises e, consequentemente, 0
gerenciamento delas vao se mostrar comuns a qualquer instituicao.

PALAVRAS-CHAVES: Comunicacgdo; Assessoria de Imprensa; Gerenciamento de
Crises.

ABSTRACT

This study develops a practical analysis of the work done by the staffs of
communication in institutions that operate in different segments of society. Developed
in parallel an assessment of the ramifications of actions and procedures adopted by the
assessor in relation to established communication with a different stakeholders and
crisis management. Such that throughout the study will prove relevant to any institution.

KEY-WORDS: Communication; Press Office; Crisis Management.
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1. Introdugéo
1.1 Tema

As assessorias de imprensa e comunicagdo veem ganhando notoriedade nas
ultimas decadas. No Brasil, com o fim da ditadura militar e a consequente
redemocratizacdo, a comunicacdo dita empresarial passou a ter um peso diferente. 1sso
por dois motivos principais:

Primeiro, a forma que se dava a comunicacao, que, anteriormente, era mais uma
estratégia de governo. Segundo, as indUstrias estrangeiras que vinham se instalar aqui ja
possuiam uma &area de comunicagdo mais desenvolvida e, também por isso, obtinham
com mais facilidade a sua colocacdo no mercado. Isso influenciou as empresas
nacionais a também investirem no contato com o publico final.

Além disso, as proprias transformacdes pelas quais a sociedade como um todo
passou, exigiu que houvesse uma postura diferente desses empreendimentos para com

ela, no que se refere as informac6es repassadas para dominio publico.

Nas décadas finais do século XX e inicial deste século XXI, a comunicacéo
foi adquirindo relevancia social. Diante de um novo modelo de sociedade —
“sociedade da informag¢do”, “sociedade do conhecimento” ou ‘“sociedade
rede”-, as necessidades em comunicacdo foram crescendo a um ritmo quase
vertiginoso. Dessa maneira, na atualidade, qualquer organizacdo deve se
preocupar com sua comunicagdo, com aquilo que transmite a seus publicos:
sem duvida, uma necessidade de consideravel importancia na sociedade
atual, mas que era impenséavel algumas décadas atrds. (ALMANSA, 2010 p.
9)

Mas esse fendmeno ndo é restrito s6 ao nosso pais. Com a economia cada vez
mais integrada e internacionalizada, a concorréncia entre as empresas aumentou e 0
estabelecimento de uma comunicacdo eficiente com o cliente hoje vem sendo visto

como um importante diferencial.

E a comunicagdo corporativa passou por grandes transformacdes e evolugdes
nos dois mercados (Brasil e Espanha). Multiplicaram-se as agéncias de
comunicagdo — s6 no Brasil sdo mais de 1200 empresas atuando no setor -,
aumentou a importancia dada pelos gestores das organizacgdes ao trabalho de
comunicagdo corporativa, a presenca dos profissionais do setor tornou-se
mais relevante no organograma das empresas € 0S governos estdo dando
atencdo ao crescente trabalho inesgotavel do relacionamento com os diversos
pUblicos de seu interesse (REIS', 2010 Trecho retirado do prefacio do livro
Assessorias de Comunicagao.)

Porém, ndo é s6 com o cliente que a empresa tem que se comunicar. Ela deve

atingir todos os seus grupos de interesse — stakeholders — e também desenvolver um

! Ciro Dias Reis foi presidente da Abracom — Associagdo Brasileira das Agéncias de Comunicagdo — entre
2008 e 2012. Hoje assume o cargo de Diretor de Relag¢des Institucionais.



trabalho eficiente na gestdo da comunicagdo interna. Isso reflete na forma que é
desenvolvido o trabalho realizado pelo profissional da area de assessoria de
comunicacdo e também na sua propria formagao.

Rivaldo Chinem, em seu livro Assessoria de Imprensa — Como fazer, diz que por
mais que seja possivel obter resultados com o trabalho de profissionais da area de
Relacdo Publicas, Publicidade e Propaganda e o Jornalismo de modo segmentado, o
gestor sé vai obter os resultados mais abrangentes e eficazes quando essas areas forem
trabalhadas de forma integradas. Afinal, o trabalho do assessor de comunicacédo hoje vai
muito além do simples intermédio com a imprensa.

Nesse estudo, ainda vamos observar uma area do trabalho da Comunicagdo em
especifico: o Gerenciamento de Crise. “As crises de imagem sdo eventos cada vez mais
presentes em nosso cotidiano, mas ainda constituem um campo da sociedade brasileira
praticamente ndo devassado e quase nada explorado pelos principais agentes e
instituicdes do pais” (ROSA, 2012, p. 21).

1.2 Objetivos

Como objetivo geral do trabalho, iremos analisar o0 modo como trés instituicdes
— FSB Comunicac6es, Arquidiocese de Sdo Sebastido do Rio de Janeiro e CCR Ponte —

usufruem do trabalho de assessoria de comunicagdo no gerenciamento de crise.

Entretanto, para poder chegar a este objetivo, temos a intencdo de conhecer
diferentes realidades do trabalho de assessoria, com instituicdes que atuam em variados
segmentos da economia. Ainda se faz presente a intencédo de identificar oportunidades e
meios que podem ser explorados durante a gestdo de uma crise.

Além disso, demonstrar caracteristicas que sejam inerentes ao profissional de
assessoria nos dia de hoje. E, por fim, busca-se fomentar mais discussdes sobre a
comunicacdo empresarial no ambiente académico, por meio da propria concretizacao do

estudo.

1.3 Metodologia

A principal metodologia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa foi 0
“Estudo de Caso”. Robert Yin (1994) afirma que o "o estudo de caso € uma inquiri¢do

empirica que investiga um fendbmeno contemporéneo dentro de um contexto da vida
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real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde
maltiplas fontes de evidéncia so utilizadas" e é recomendado para “situagdes onde 0
investigador procura saber o ‘como’ e o ‘por que’, 0 pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e o foco se encontra em um fendmeno contemporaneo inserido em

algum contexto da vida real”.

Uma das razGes para justificar a escolha, é a oportunidade de, por meio da
metodologia em questdo, desenvolver um trabalho que seja exploratério, descritivo e
expositivo. Sendo assim, ha a possibilidade de demonstrar as particularidades do caso,
relacionar a teoria, tracar um paralelo em relacdo a outras situacdes e ainda abre a

possibilidade para realizar algumas sugestdes.

Dentro da metodologia citada, a principal técnica de coletas de dados utilizada
foi a entrevista. A selecdo foi feita de forma intencional, levando em conta o juizo
particular, conhecimento do tema e/ou representatividade subjetiva. Este Gltimo critério
leva em consideracdo as pessoas que estiverem direta ou indiretamente envolvidas no

Caso.

Uma condicdo imposta pelo autor do estudo foi de que as entrevistas fossem
realizadas de forma presencial e no local de trabalho dessas pessoas. Para isso tive que
me deslocar ao Estado do Rio de Janeiro? por duas oportunidades, uma vez a capital e
outra a cidade de Nitéroi. Além das empresas citadas nas analises desse trabalho, tantas

outras foram contactadas, porém, Sem SucesSso.

1.4 Justificativas

A Assessoria de Imprensa e Comunicacdo é a area que hoje mais comporta 0s
profissionais formados no curso de Jornalismo (MAFEI, 2005; ALMANSA, 2010).
Porém, mesmo assim, ha varias universidades que ainda ndo dispem de uma disciplina

especifica para a abordagem desse segmento.

Os motivos apresentados para isso podem ser a caracterizacdo de uma “nova”

area de conhecimento ou, por um velho impasse, se a assessoria seria realmente

> FSB Comunicag¢ées - Rua Visconde de Piraja, 547/30 andar, Ipanema, Rio De Janeiro, Brasil.
Arquidiocese do Rio de Janeiro - Rua Benjamin Constant 23, 62 andar Gldria - Rio de Janeiro - RJ — Brasil.
CCR Ponte — Rua Mario Neves 01, Ilha da Concei¢do — Niterdi, RJ — Brasil.
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jornalismo. A contribuicdo para valorizar a assessoria e desmistificar esse impasse sao

dois fatores impulsionadores deste estudo.

Felizmente o Curso de Comunicacdo Social/Jornalismo da Universidade Federal
de Vicosa (UFV) possui em sua grade curricular uma dessas disciplinas e pode-se dizer

que cumprimento desta foi de relevancia para a definicdo da area a ser estudada.

Além disso, é fator de motivacdo para a escolha e delimitacdo do tema, o
interesse proprio em obter mais conhecimento sobre a forma como se desenvolve a
comunicacdo dentro das organizacGes, onde as assessorias se fazem presente, e também

para ter uma nocao de mercado.

No que envolve em especifico a area de Gerenciamento de Crises ndo é possivel
desvincular o interesse proprio, mas ainda sdo apresentados outros fatores. Como, por

exemplo, o desenvolvimento de um estudo sobre uma area que ainda é pouco explorada.

No Brasil, os estudos ainda sdo incipientes. Estdo aparecendo monografias,
dissertacfes de mestrado e outros trabalhos académicos em gestdo de crise e
comunicagdo. S&o bons trabalhos, mas com disseminacdo restrita. Se nédo
forem publicados, e a maioria ndo é, vao para a prateleira da universidade,
constituem um grande acervo cultural, mas restrito a um pequeno grupo. Nao
ha no Brasil, por exemplo, sites especializados em crise e comunicacdo. Fiz
essa pesquisa quando fui registrar a minha pagina. Tenho percebido crescente
interesse pelo tema, até mesmo por estudantes. (...) O tema deve ser mais
debatido e estudado nas universidades, mesmo porque ai nds temos um bom
campo de trabalho para os profissionais de Relagdes Publicas e assessoria de
imprensa. Sao poucos o0s especialistas nesse tema. (FORNI, 2007, p. 207)

Em uma busca realizada pela ferramenta Google Académico, é possivel perceber
que ainda é reduzido o nimero de publicagcdes académicas que se destinam a analisar o
trabalho do assessor em casos que envolvam a gestdo de crise. A busca foi realizada
utilizando como palavras-chaves “Assessoria de Imprensa — Gestdo de Crise”, e em um
conjunto amostral de trinta artigos, pude constatar que apenas cinco se encaixavam na

linha de desenvolvimento a que se propde esta pesquisa.

Com a pesquisa também foi possivel observar a falta de uma literatura prépria
do Brasil. As poucas obras que se encontram abordando sobre a Gestdo de Crise sdo de
origem estrangeira, em sua maioria estadunidense. Por isso, tem o intuito de fomentar a
discussdo deste tema no ambiente académico e, em paralelo, a producdo de obras

nacionais e que se adequem as nossas realidades.

Quando tomei a iniciativa de levar a frente este projeto, parti de uma
premissa muito clara: embora o Brasil seja hoje uma das maiores
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democracias do mundo, com uma imprensa livre e vigorosa € uma opinido
publica atenta e atuante, persiste entre ndés uma absoluta falta de titulos e
estudos sobre as crises que monopolizaram a atencdo de milhdes de pessoas,
ao longo de semanas, meses e até anos. Acredito que a auséncia de um
material de andlise mais profundo esteja por trds de muitos dos erros
estratégicos cometidos por lideres politicos e empresariais, organizacfes de
diversos tipos [...]. (ROSA, 2012, p. 21)

2. Referencial Teorico

2.1 Assessoria de Imprensa

Ao se realizar uma busca a fim de encontrar a origem da funcéo de assessor de
imprensa, variados fatos historicos que se encontram em diferentes épocas podem vir a
ser citados. Porém, entre os principais estudiosos da area ha um consenso de que o pai
da Assessoria de Imprensa/Comunicacao é o americano Ivy Lee.

Se nos identificarmos como profissionais ou estudiosos da comunicagédo
chamada empresarial, institucional ou organizacional, somos mais ou menos
herdeiros de um jornalista americano chamado Ivy Lee. Em 1906, ele
inventou a atividade especializada a que hoje chamamos de assessoria de
imprensa ou assessoria de comunica¢cdo. Com um bem sucedido projeto
profissional de relacfes com a imprensa, a servico de um cliente poderoso,
Ivy Lee conquistou, por direito e mérito, na histéria moderna da comunicacéo
social, o titulo de fundador das relagBes publicas, ber¢o da assessoria de
imprensa. Ou vice-versa. (CHAPARRO, 2009, p.33-34)

O cliente poderoso, citado pelo autor, era o empresario John Rockfeller Jr,
herdeiro de um dos homens mais ricos de toda a historia. Janior, como era chamado
para se diferenciar de seu pai, era mal visto pela sociedade “acusado de aspirar ao
monopolio, de mover uma luta sem quartel as pequenas e médias empresas, de combater
sem olhar a meios, numa palavra, de feroz, impiedoso, sanguinario” (CHAUMELY E
HUISMAN, 1906). Com o trabalho de Lee, Rockfeller deixou de ser visto de maneira
negativa e passou a ser aclamado pela opinido publica. (CHAPARRO, 2009).

Porém, apesar desse relato e, consequentemente, a origem da funcéo do assessor
de comunicacdo/imprensa datar de mais de cem anos, ainda hoje, para muita gente o
trabalho desempenhado por esse profissional € uma incognita. Algo que pode ser
corroborado pela propria falta de um consenso para que haja a definicdo terminolégica

da funcéo exercida por esta pessoa.

Ha que se fazer referéncias as diferentes denominagdes existentes vinculadas
as assessorias de comunicagdo. Essa pluralidade evidencia, logicamente, a
falta de unidade conceitual e pde em destaque, em grande medida, a falta de
delimitacdo funcional. Assim, podemos encontrar quem as chame de
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assessorias de comunicacdo, assessorias de imprensa, departamentos de
comunicacao, diretorias de comunicacéo, dircom, assessorias externas de
comunicacdo, consultorias, agéncias de relacfes publicas, empresas de
comunicacdo, comunicacdo e imagem, departamentos de relacdes externas,
departamentos de relagcGes com os meios. Uma terminologia muito ampla e
que, na maioria dos casos, serve para denominar um mesmo fendmeno.
(ALMANSA, 2010, p. 16-17)

As acdes realizadas por um assessor também sdo cercadas por certo
desconhecimento. Por um lado para os gestores de grandes empresas, governos,
ONG’s®, dentre outras instituicdes que podem recorrer a este tipo servico, ainda néo é
muito claro sobre qual realmente é a funcdo desse profissional. Em determinadas
situacdes a visdo é limitada para uma pessoa que apenas tem que fazer o intermeédio das
informagdes entre a organizacdo e a midia. E, além disso, devem decorrer apenas

posicionamentos positivos a empresa.

Por outro lado, existe uma velha rixa entre os jornalistas de redacdo e 0s
assessores, o que dificulta ainda mais esse entendimento para o publico geral. Chegando
a ser por em cheque se o trabalho do assessor é realmente jornalistico. Pois, de modo
equivocado, algumas pessoas veem “no assessor de imprensa aquele que barra a entrada

do reporter, e que consegue fazer prevalecer todos os seus pontos de vista” (MAFEI,

2005, p. 12).

Para Maristela Mafei, jornalista formada que passou por importantes redacgdes do
pais e ainda € socia fundadora de uma grande agéncia- de comunicacao corporativa, 0
trabalho de assessoria também é jornalistico. Visdo compartilhada com o autor desse
trabalho. Afinal, parte-se do principio que o jornalismo tem por base informar de forma

clara e verdadeira. Ponto em comum tanto para um gquanto para outro.

De qualquer maneira, o papel profissional de assessoria de comunicacdo vem
conquistando e consolidando a cada dia mais 0 seu espaco no mercado. A preocupacgédo
das empresas em dispor de uma boa comunicacdo interna, entre os seus funcionarios, e
externa, atentando para os stakeholders* e os demais ptblicos, é cada vez mais evidente.
Além de se promover, o bom relacionamento com a imprensa pode render um maior

acesso a uma possivel retratagéo.

3 . ~ ~ .

Organizagdes Nao Governamentais.

4 . . T
Grupos de interesse em um determinado processo da empresa. Podem envolver a midia, os

colaboradores internos, acionistas, clientes, moradores das adjacéncias do empreendimento. Cada

organizagdo possui seus proprios stakeholders.
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Se durante muito tempo falou-se da resisténcia dos executivos em estabelecer
uma relagdo mais intensa com a midia, hoje é fato reconhecido que este
quadro apresenta sinais de mudanca. A cada dia, 0s gestores buscam
capacitar-se melhor para a dindmica do relacionamento com a imprensa,
sabendo que dele ndo podem prescindir. Ao negligenciar essa necessidade de
interacdo, a empresa ndo sO se arrisca a perder visibilidade para a
concorréncia, como também deixa ao sabor dos veiculos a versdo dos fatos
que constituem noticias, a revelia do seu interesse imediato em divulga-los
(para se promover) ou explica-los (para se defender). (LUCAS, apud
NOGUEIRA, 2007, p. 15).

As exigéncias que vao surgindo para quem quer se destacar nessa area tem
obrigado que esses profissionais sejam, cada vez mais, ‘“comunicadores

multidisciplinares, mesclando vérias ferramentas de comunicagdo para maximizar

resultados pretendidos e abranger diversos interlocutores” (MAFEI, 2005, p.13).

Visdo compartilhada também com o jornalista e professor, Wilson da Costa
Bueno. Para ele, o comunicador tem se tornado um “gestor de relacionamentos”, isso
pela fungdo de comunicar e articular as informag6es com os mais diferentes publicos e

também por passar a ocupar uma posicao mais estratégica dentro das organizacoes.

A Assessoria de Imprensa estd dentro do negdcio maior da comunicagdo. E o
jornalista deve aprender a trabalhar com o0s conceitos e as agdes de relagdes
publicas, publicidade, desing, recursos humanos e outras ferramentas
poderosas de construcdo de imagem. No fundo, ele deve sair de uma viséo
atrasada e corporativista e praticar a comunicagdo organizacional de forma
integrada. E , mais do que isso, participar profissionalmente de um mercado
que movimenta, no Brasil, anualmente, bilhGes de reais. (CHINEM, 2003, p.
15).

Além disso, as prdprias midias tem passado por transformacdes, o que impacta
diretamente na forma que deve ser desenvolvido o trabalho do assessor. A internet e as
midias sociais hoje ja ndo sdo mais uma possibilidade, mas sim uma realidade. Mesmos
as empresas que ainda ndo usufruem desses meios de comunicacdo podem ser

impactadas por eles.

Ante a grande variedade de midias de comunicagdo instantdnea, em um
momento de mudancgas extremas na interagdo com uma sociedade cada vez
mais participativa e que exige ser ouvida, a &rea de comunicagao ndo precisa
apenar ser agil, mas também interpretar corretamente os sinais que vém de
fora e preparar respostas e atuacdo adequadas para a empresa. (CASTRO,
2014, p. 10)

2.2 Gestdo de Crises

O termo “Gestdo/Gerenciamento de Crise” é relativamente novo e ainda pouco

usual em nosso pais. As empresas que ja faziam o uso de algo que se assemelham as
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propostas mais novas para a area em questdo, costumavam utilizar outro termo, “Plano
de Contingéncias”. Porém, para o desenvolvimento deste estudo, pode-se perceber que
esta € uma definicdo simploria. A principal diferenca se encontra na abrangéncia e

impacto das acoes.

O gerenciamento de crises prevé que um trabalho seja realizado mesmo antes do
“estouro” do problema. Para muitos estudiosos, uma série de agdes deve ser planejada a

fim de prevenir que isso venha a acontecer.

O processo de gestdo de crises € divido em cinco fases: deteccdo de sinais;
prevencdo; contencdo (limitagdo dos danos); recuperacio e aprendizagem. E
importante perceber que cada fase tem riscos e oportunidades. As fases
iniciais s8o as mais valorizadas pelos autores no sentido de serem
indispensaveis para a obtencdo de resultados satisfatdrios, e o processo de
aprendizagem é considerado fundamental para o desenvolvimento da
organizacdo. (MITROFF, 2003; SHINYASHIKI, 2007).

Antes de prosseguir abordando mais sobre 0s processos gerenciais, vale a pena
expor o que é considerado crise. De acordo com o Dicionario Aurélio Crise pode ser: 1.
Salde Manifestacdo subita, inicial ou ndo, de doenca fisica ou mental. 2. Fase dificil,
grave, na evolucéo das coisas, dos sentimentos, dos fatos; colapso. 3. Deficiéncia, falta.
4. Ciéncias Sociais Ponto de transicdo entre uma época de prosperidade e outra de

depressao.

Ja entre os autores que sdo estudiosos nessa area, ndo ha uma Unica definicdo
que seja unanime a todos. Diferentes critérios sao levados em consideracdo para que
algo seja caracterizado como uma crise. Porém, existem pontos que sdo convergentes
em todos eles e, de forma resumida, a crise pode ser definida como qualquer evento que
possa a Vvir provocar efeitos negativos a empresa e, até mesmo, colocar em risco a sua
sobrevivéncia (SHINYASHIKI, 2006).

O surgimento de uma crise pode ter a sua origem ligada a diversos fatores e sem
distincdo de area de atuacdo da empresa. Por isso, pode-se considerar que todos estdo
suscetiveis a passar por situacbes como esta, podendo ser em maior ou menor

magnitude.

Desastres industriais (explosdes, incéndios, contaminacdes); desastres
naturais  (tempestades, enchentes, desmoronamentos); falhas em
equipamentos ou construcdes (queda de um edificio, defeitos em produtos
industriais); origem criminosa (sabotagem, fraudes, vandalismo); natureza
econdmica (greves, desvalorizagdo das acfes); informacdo (boatos, intrigas,
acusacOes de concorrentes); natureza legal (acBes judiciais, pedidos de
indenizacdo); reputacdo (dendncias de corrupgdo, vazamento de documentos
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internos); relagdes humanas (sucessdo no comando da organizagdo,
dendncias de funcionarios); risco para a vida (acidentes de trabalho, grandes
contaminacdes); regulatorias (legislacdo). (SAVERI, MELANI, apud ROSA,
2001).

Por isso, ha um consenso entre 0s estudiosos que, independente do trabalho que
seja desenvolvido para se evitar a eclosdo de uma crise, inevitavelmente, as empresas
passarao, ao longo de sua trajetoria, por algum momento em que deverdo recorrer a uma
série de acOes que visem minimizar o desgaste que pode ser causado aquela instituicéo
(SHINYASHIKI, 2007).

No contexto do trabalho da contencéo da crise, a comunicagdo desempenha um
papel importantissimo. Porém ela nao resolve o problema sozinha. As a¢des devem ser
pensadas de modo global e envolvendo as demais areas da empresa, inclusive a alta
administracdo. “Quando uma crise se abate sobre uma organizagdo, ela transcende a
comunicagdo. A comunicagao vai auxiliar a empresa a amenizar a repercussédo da crise,
que ¢ um agravante.” (FORNI, 2007, p. 199).

Dada a pluralidade com as quais as crises podem se abater sobre as empresas,
ndo é possivel determinar um modelo de atuacdo padrdo para todas as ocasifes. Até
mesmo casos que se assemelham, possuem as suas particularidades e o contexto,
abrangéncia e reputacdo também sdo fatores levados em conta na hora de trabalhar no

gerenciamento desse desgaste.

Porém, de modo geral, ha algumas acdes que podem nortear qualquer tipo de
empenho da empresa que exista no intuito de prevenir e realizar a contengéo dos danos

que podem ser causados por alguma calamidade.

2.2.1 Prevencao e planejamento

Como ja dito anteriormente, um dos pontos que devem receber aten¢do especial
no desenvolvimento de um plano de riscos e gerenciamento de crises séo as acdes que
visam, em um primeiro momento, a prevencao e, posteriormente, 0 modo de agir apos

ser instaurada a ocasido adversa a empresa.

O primeiro passo consiste no reconhecimento de que todas as instituigdes estéo
suscetiveis a passarem por um momento de crise. Em segundo, é recomendavel que se

realize um estudo a fim de levantar os principais pontos de vulnerabilidade da empresa.
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Exatamente porque pode tomar formas variadas, a crise exige que as
empresas estejam cada vez mais atentas aos pontos de vulnerabilidade de seu
negécio, revendo, de tempos em tempos, tudo que possa constituir uma
brecha. Como os alicerces de uma construcdo, que sé mostram seu estado de
ruina quando as paredes comecam desmoronar, também as situac@es de crise
comecam a se desenhar bem antes — embora costume ignora-las — nas
pequenas negligéncias cotidianas, que minas silenciosamente a condi¢do de
reposta das empresas e ameagam, em longo prazo, a sua reputacdo. (LUCAS,
2007, 58).

Apos essa preocupagdo ja ter se materializado em um levantamento sobre quais
as areas que devem demandar uma atencdo a mais, 0 proximo passo é elaborar um plano
de contingéncias. Ou seja, ter o trabalho de se imaginar em situacGes adversas e se

programar para possiveis atitudes e formas de se proceder.

Para as companhias aéreas a maior crise que elas podem vir a enfrentar é a queda
de uma aeronave. Por isso, varias dessas empresas trabalham na elaboracdo de um

manual que pode ser aplicado no caso isso venha a acontecer.

Por exemplo, no ano de 1996, quando uma aeronave da TAM® caiu no aeroporto
de Congonhas, a empresa ainda ndo possuia um manual. As primeiras decisdes
contaram com a serenidade de Luiz Eduardo Falco, executivo que esteve a frente da
equipe nos momentos cruciais da crise. Porém, posteriormente, a companhia obteve o
apoio da empresa American Airlines,® que ja contava com um desses manuais, para
contemplar a realizacdo de outras acdes que auxiliaram no sucesso das etapas para o

gerenciamento da crise.

Apesar de, felizmente, a queda de avides ndo ser algo rotineiro, essas empresas
investem no treinamento continuo de toda a equipe. Tive a oportunidade de participar,
na sede da Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial, em Sdo Paulo, do
evento Encontros que Geram Valor e acompanhar uma fala de Hélio Muniz, atualmente
Diretor de Comunicacdo Coorporativa do Mc Donald’s Brasil, mas que trabalhava
anteriormente na GOL’. Ele falou sobre o trabalho realizado com toda a equipe a fim de

atuar de modo rapido e eficiente nessas ocasifes.

> TAM Linhas Aéreas é a maior companhia aérea brasileira e apds a fusdo com a chilena LAN Airlines, no
ano 2012, se tornou a maior da América Latina e lider no Hemisfério Sul em numeros absolutos de
passageiros transportados.

® A American Airlines é uma companhia aérea americana e considerada umas das maiores do mundo. A
empresa ja enfrentou quatro quedas de aviGes e os seus voos, 011 e 077, respectivamente, foram o que
se chocaram com o World Trade Center e o Pentagono no dia 11 de setembro de 2001.

’ GOL Linhas Aéreas Inteligentes, segunda maior companhia aérea brasileira.
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Muniz deixou claro que mesmo em condi¢cdes normais e sem nenhum risco
aparente, havia treinamentos de quatro a cinco vezes por ano simulando a queda uma
aeronave. Era deixado claro as fungdes de cada um na equipe, as primeiras pessoas a
serem contactadas, quem seria 0 porta-voz da empresa, a primeira pessoa que deveria

chegar ao local do acidente, entre outros procedimentos.

2.2.2 Lideranca

Nos momentos de crise € necessario que todo o corpo de trabalhadores de uma
empresa esteja envolvido na resolucao deste problema, deste a alta administracéo até os

funcionarios ditos de “chdo de fabrica”.

Isso porque esses momentos de adversidade, principalmente para aquelas
empresas que ndo possuem um preparo especifico para o gerenciamento de crise,
possuem um alto poder de alastramento. Ou seja, “mesmo as (crises) aparentemente
setoriais, tem efeito sistémico dentro da empresa e em seus ambientes de
relacionamento, influenciando o quadro estratégico” (CHONG, 2004; FISCHER 2007).

O posicionamento da alta administracdo deve ser consistente, pois pode
influenciar a postura dos demais funcionarios. Feito isso, é recomendavel que posturas
de lideranca também sejam incentivadas nos demais departamentos da empresa (ROSA,
2012).

Em fatos que uma situacdo pode afetar a imagem de toda a instituicdo a
expectativa com esse tipo de atitude é de que haja o sentimento de maior envolvimento

e responsabilidade de todos para com a resolugéo do problema.

Como, por exemplo, no ja citado caso da TAM de 1996, as atividades da empresa
ndo podiam parar. Por isso, 0 executivo que estava a frente das primeiras decisdes
entrou em contato com um representante dos pilotos e outro do grupo de aeromocas. A
ordem era de que eles repassassem as informacgdes do que aconteceu e garantissem que
a probabilidade daquilo ocorrer novamente era minima. Além disso, essas pessoas

receberam autonomia para a tomada decisdo de determinadas situagdes.

Um dos exemplos que pode ser apresentado é o de que se fosse visto que algum

funcionario apresentasse aparente instabilidade, fosse enviado para casa e ndo
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trabalhasse naquelas condicGes. Sendo assim, essas pessoas assumiram um papel de

lideranca frente aos seus pares naquele momento (FALCO apud ROSA, 2012).

2.2.3 Golden Hour®

Para evitar que as decorréncias de uma crise venham a tomar maiores
propor¢Oes ou de que suposicdes do que realmente aconteceu passem a nutrir as
assessorias e veiculos de comunicagdo, recomenda-se que a empresa e/ou instituicdo aja
de maneira rapida. Sem, claro, negligenciar as informacdes que serdo repassadas para a

imprensa.

Trocando em middos: a questdo da comunicacdo com a midia vai bem além
do fato de a empresa pronunciar-se ou ndo; implica, antes, agir
imediatamente em relagdo aos diversos publicos impactados e demonstrar
esta preocupacgdo a opinido publica. (...) Sobreviver a contingéncia depende
de conciliar a logistica de solu¢do de um problema com a capacidade de
garantir a percepgdo publica desse processo. Isso porque, & revelia da
natureza da crise, a mensagem é clara: dependendo das propor¢des do
episodio e da posicdo da empresa nas primeiras horas, a noticias logo ganha
destaque na imprensa e causa comocao na opinido publica. (LUCAS, 2007,
61).

Para complementar a sua fala, trecho destacado acima, a autora Luciene Lucas
expbe o quadro de Matriz de Crise que analisa as varidveis de logistica — capacidade de
resposta rapida a questdo e a percepcdo publica em situacdes de adversidade ha uma

determinada empresa.

Matriz de Crise

Percepcéo Il — Pé de Pavao IV — Estrela

publica | - Abacaxi I — Obra de Fundag&o

Logistica — capacidade de resposta rapida a questao

| — logistica baixa + comunicagdo ruim (abacaxi), significando que a empresa precisa

melhorar ndo so seu tempo de reacdo como também de resposta a midia;

® Golden Hour é um conceito fundamental para a gestdo de crises e diz respeito as agoes tomadas nos
primeiros sessenta minutos da existéncia da crise. (FISCHER apud PONTES, 2007)
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Il — boa logistica + comunicacdo ruim (obra de fundacdo), em que a empresa se esforca
por consertar seus alicerces, reduzindo riscos e impactos, mas ninguém fica sabendo das

suas ag0es para resolver o problema;

Il — logistica ruim + comunicacdo boa (pés de pavao), caso tipico de muitas empresas
preocupadas em parecer responsaveis, mas pouco comprometidas com as mudancas

necessarias;

IV — logistica boa + comunicacdo boa (estrela), representando o estado da arte na
comunicacdo de crise. Neste Ultimo caso, a empresa nao sO busca ajustar seus processos
e minimizar riscos e impactos, como ainda tem a preocupacdo de comunicar estas etapas
amidia. (LUCAS, 2007, p. 75)

Mas a rapidez nas acGes da empresa deve ir além da parte de comunicacéo.
Estudiosos da area dizem que, em momentos como esse, pode acontecer uma “paralisia
de andlise” ou seja, pode vir a acontecer de que a institui¢ao fique preocupada demais
em analisar os fatores que levaram ao desencadeamento do tal problema e prejudique o
andamento das demais atividades da organizagéo (SAPRIEL, 2003).

A realizacdo de acBes que visem a resolucdo do panorama no qual a empresa
esta inserida, mesmo que nao provoque os efeitos desejados em um primeiro momento,
podem auxiliar no desencadeamento de outras acOes que poderdo enfim trazer

resultados positivos a gestao da crise.

Nesses momentos também deve ser estimulada ac¢des criativas. Como nenhuma
crise vai ser idéntica a outra, ndo vale a pena levar apenas em consideracao atitudes que
podem ter ocasionado efeitos positivos em outras empresas ou, as vezes, até nela
propria.

Quando a situagdo é de crise, deve-se incentivar o surgimento de ideias
novas, criativas, rapidas e acuradas, tanto na identificacdo das causas dos
problemas como na producdo de alternativas vidveis e efetivas para sua
superacdo. Os modelos cognitivos que sempre orientam a empresa Ss&o,
geralmente, 0s mesmos que originam ou propiciaram o desenvolvimento da
crise e precisam ser revistos para que as mudangas necessarias possam
acontecer. (SHINYASHIKI, 2007, 157).

Porém, por mais que esses momentos propiciem a execugdo de atividades
diferentes das que permeiam o dia a dia de uma organizacao e 0 momento de crise por si
sO € um momento adverso, nunca devem ser deixado de lado os valores que norteiam a

empresa. “Versatilidade nos processos de decisdo ndo pode ser confundida com
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flexibilizacdo dos valores essenciais na organizacdo. Agir com honestidade,
transparéncia e respeito é a maneira adequada de fortalecer o gerenciamento efetivo de
uma crise.” (SHINYASHIKI, 2007, p. 157).

2.2.4 Comunicacao®

A Comunicacdo atua cada vez mais de forma integrada nas mais variadas instancias
da gestdo de uma empresa €, mesmo que de maneira lenta e gradual, vem conquistando

o0 devido reconhecimento no que tange o processo gerencial de toda uma instituicao.

Importante destacar certa deficiéncia dos profissionais ligados ao
gerenciamento de projetos no que tange a Comunicacdo eficaz na conducdo
dos mesmos. Pessoas sd0 relevantes para 0 sucesso dos projetos,
independente do porte dos resultados esperados, e grandes impactos
negativos sdo contabilizados pela deficiéncia nessa area. Excesso de foco nos
resultados e falta de clareza sdo pontos negativos destes profissionais. De
forma relevante podemos ainda citar a ndo constru¢do de um organograma de
Comunicacdo para os projetos, atenuando os pontos citados acima. Essa ma
condugdo pode ser fator determinante para impactos ainda maiores em areas
como custos e prazos, consideradas hoje fundamentais para o sucesso de um
projeto. Destaque ainda para as falhas no gerenciamento de stakeholders,
fator precioso para a conducéo eficaz do cronograma proposta, podendo
resultar num verdadeiro caos para o projeto. Esse papel cabe a Comunicagéo,
levando a conhecimento das partes interessadas todo o processo em
andamento. (ALMEIDA, 2014).

E em situacBes de crise a atuacdo da comunicacdo se torna cada vez mais
necessaria. Apesar do profissional dessa area ndo ser o responsavel sozinho por resolver
todo o problema, ele terd um papel importantissimo no que tange a repercussdo da crise

e a imagem que sera passada para 0s seus mais variados grupos de interesse.

O profissional da comunicagdo ndo gerencia a crise. 1sso deve ser tarefa de
um gerente especifico ou do comité ou gabinete de crise. A comunicagdo é
um pilar da geréncia de crise, e dos mais importantes. Se ndo houver trabalho
em conjunto, o esforco de um e de outros ndo sera suficiente para administrar
a crise. (...) Do trabalho dele [comité de crise] depende a maneira como a
sociedade vai ser informada e ter a percepcdo da crise da organizagdo.
(FORNI, 2007, p. 199, 200)

O trabalho do profissional de comunicagdo deve ser constante e ndo deixado

para acontecer apenas nos momentos em que a crise ja tiver sido instaurada. Por isso, 0

9 . ~ . . . s . ,rs

A Comunicacdo, por si s6, foi e serd abordada em outras partes desse trabalho. Esse tépico especifico
busca ressaltar o papel cada vez mais atuante do departamento de comunicacdo nas a¢Oes estratégicas
de uma empresa, principalmente em situag¢des de gestao de crise.
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profissional em questdo deve buscar ter um bom relacionamento com a midia, isso de

forma rotineira e casual.

Esse contato com a grande midia pode lhe render a antecipacdo de algumas
abordagens que serdo feitas e, assim, a possibilidade de se preparar melhor para uma
possivel definicdo da estratégia de defesa. Além disso, rende credibilidade as
informacdes que a empresa passa e pode contribuir no espago cedido para a sua
abordagem do caso.

Em momentos como esse, € recomendavel que haja a nomeacdo de um porta-
voz. Essa pessoa serd a responsavel por transmitir as informacdes oficiais do que
aconteceu para a midia. Deve ser um profissional preparado, que ndo titubeie frente as
perguntas que virdo dos jornalistas; deve falar de forma clara e objetiva, sem dar

margem para interpretacoes.

O porta-voz precisa ser pragmatico quanto as demandas e controlar sua
emocdo na medida do possivel. Se havia demanda por mais informagéo,
trabalhavamos nesse sentido. O que nédo se pode fazer é se esconder, porque o
risco fica ainda maior do que se expondo: as demandas viram frustacdes e ai
ha outras consequéncias. Uma questdo ndo respondida pode virar a manchete
do dia seguinte de um jornal. Desfazer o mal-entendido depois é mil vezes
pior. (ROSA, 2012).

N&o necessariamente o porta-voz tem de ser o profissional da &rea de
comunicagdo. A escolha por uma pessoa que represente a empresa, um gestor da alta
administracdo, por exemplo, pode auxiliar na imagem de que a empresa esta realmente

empenhada na resolucdo da crise.

O modo e a frequéncia com que as informagdes sdo repassadas para a imprensa
também possuem poder de impacto sobre a abordagem que sera realizada pela midia.
No j& supracitado caso do avido da TAM, as informacbes eram repassadas para a

imprensa por meio de boletins oficiais a cada 12 horas.

A imprensa é apenas um dos publicos interessados em saber informagdes do
momento adverso que se abate sobre uma determina empresa, tanto outros tambem
estdo envolvidos nas decorréncias da crise. Pensando nisso, a comunicagdo deve agir
também de maneira eficaz sobre os mais variados grupos de interesse, os chamados

stakeholders. Essa atuacdo serd abordada em outro topico do estudo.

2.2.5 Pébs-crise
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Para os estudiosos da area de gerenciamento de crises, qualquer empresa, em
maiores ou menores proporc¢des, um dia vai passar por um desses momentos (ROSA,
2012; FORNI, SHINYASHIKI, 2007; MITOFF, 2003). Por isso, no momento pos-crise
a instituicdo deve manter uma postura ativa em relacdo as decorréncias da crise. Agindo
desta maneira, busca fazer desse periodo um momento de bastante aprendizado. A
principio para evitar que situagcdes semelhantes voltem a acontecer e, caso aconteca, ja

haja um direcionamento em relacdo as decises que devem ser tomadas.

Além disso, o pds-crise € uma fase em que a empresa se encontra mais suscetivel
a novos erros e, possivelmente, ainda estard sob olhares mais atentos da midia. O

momento deve ser de analise e recuperacao.

Pontes (2004) e Shrivastava (1992) argumentam sobre a importancia de
cuidar das consequéncias das crises, bem como de manter uma atua¢do no
controle dos prejuizos e na reconstrugdo. Outro aspecto a ser considerado é
realizar uma avaliacdo das causas da crise e das decisbes e acBes tomadas,
visando a um aprendizado para que ela ndo aconteca de novo. Pode-se dizer
que a prevencdo de uma crise sempre comega na analise de uma crise ja
ocorrida. (FISCHER, 2007)

2.3 Stakeholders

A comunicacdo clara e eficaz com os diferentes grupos de interesse em uma
empresa € um dos pontos cruciais para 0 Seu sucesso ou, por outro lado, a perpetuagédo

de uma determinada crise ou até mesmo de sua faléncia.

Os stakeholders, termo utilizado para se referir a tais grupos, variam desde 0s
préprios funcionarios da empresa, aos clientes e até a populacdo que vive em volta deste
empreendimento. Mas, independente do tamanho da empresa ela deve ter essa

preocupacéo.

Para alcancar bons resultados e atingir suas metas e objetivos, a empresa
deve encarar a comunicacdo como aliada para os negécios, pois 0 bom
relacionamento com os mais diversos stakeholders assegura a disseminagéo
dos valores da empresa perante a sociedade, que acaba usando-a como
referéncia para o dia a dia. Esses beneficios podem ser atingidos por
companhias dos mais diversos tamanhos. A visdo diante dos diversos
publicos deve ser a de que todos sdo formadores de opinido, que podem
ajudar a construir ou até destruir a reputagdo da empresa. Assim, a muitas
vezes incompreendida intangibilidade do trabalho realizado pela area de
comunicagdo coorporativa desaparece e d& lugar aos dados reais sobre a
reputacéo da companhia perante seus stakeholders. (MARINHO™, 2014, p.
20)

% paulo Marinho. Superintendente de Comunicacdo Corporativa do Ital Unibanco e Vice-Presidente do
Conselho Deliberativo da Aberje.
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Com o aumento do uso das redes sociais essa preocupacao se torna cada vez
mais inerente. Afinal, essas midias proporcionam o fortalecimento e o aparecimento de

mais formadores de opinido.

O crescimento das redes sociais trouxe uma nova relacdo com as empresas €
seus produtos e servigos, mostrando que os cidaddos estdo cada vez mais
participativos e querendo mostrar o que realmente desejam. Esses canais, que
costumam multiplicar as informacBGes, deram uma voz poderosa aos
consumidores, que devem ser escutados e atendidos. (MARINHO, 2014, p.
20)

A relagcdo com os grupos de interesse sempre deve acontecer de um modo a ser
estimulada uma via dupla nas informacdes que sdo geridas. As empresas devem nutrir
essas pessoas bem informadas e o publico, que nesse estudo pode ser considerado 0s
formadores de opinides, atuam de uma maneira a pautear as informacdes das quais eles
necessitam (BONIFACIO apud ALMEIDA, 2012).

As figuras abaixo, retiradas do livro Gestéo de Stakeholders (apud. ALMEIDA),
ilustram os possiveis stakeholders de uma empresa e, pelas setas, como essa gestdo de
informacdo deve acontecer em uma via de mao dupla (Figura 1). A outra imagem retrata
0 segmento de interesse de cada publico e do poder que eles possuem sobre a empresa
(Figura 2).

Figura 1
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Figura 2
3. Andlise

3.1 Arquidiocese de Séo Sebastido do Rio de Janeiro
3.1.1 Contextualizagdo

A Diocese do Rio de Janeiro foi elevada a categoria de Arquidiocese no ano de
1892, pelo Papa Ledo XIll, reorganizando toda a hierarquia eclesiastica do nosso pais.
Até entdo o Brasil contava com um Unico arcebispado que se encontrava na cidade de
Salvador™, Bahia.

Ao longo desses 122 anos, a Arquidiocese de Sdo Sebasti&o™ do Rio de Janeiro
ja contou com a passagem de sete arcebispos. Hoje o Governo Arquidiocesano se

encontra nas méos do Arcebispo Dom Orani Jodo Tempesta.

A assessoria da Arquidiocese conta com trés pessoas: um jornalista, um padre e
uma secretaria. Porém, eles trabalham de forma integrada com os demais veiculos de
comunicacdo da propria instituicdo. Podendo usufruir, por exemplo, de servigos de

fotografia e videos desses meios.

1 Até entdo a cidade era chamada de Sdo Salvador da Bahia.

12 P ~ T ~ e . . N
Para mais informacGes sobre a Arquidiocese de S3do Sebastido do Rio de Janeiro vocé pode consultar o
site <argrio.org>.
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Na Arquidiocese eu tive a oportunidade conversar com pessoas que trabalham
em diferentes setores da comunicacdo. Porém, a analise vai ser desenvolvida
principalmente em cima da conversa realizada com o jornalista Adionel Carlos. Ele
trabalha como assessor da Arquidiocese desde o fim dos anos 60 e foi um dos
responsaveis por estreitar o contato da instituicio com os meios de comunicacdo de

massa.

3.1.2 Comunicacgao

A Arquidiocese do Rio de Janeiro conta com uma boa estrutura do seu complexo
comunicacional. Ela tem infraestrutura propria de radio (Radio Catedral 106,7 FM),
Web TV (Web TV Redentor) e jornal impresso (Testemunho de Fé). Além de contar
com a parceria de grandes emissoras de TV para a transmissdo de suas missas aos

domingos.

A assessoria de imprensa é subdividida no trabalho que se faz para a
Arquidiocese como um todo, ponto que foi analisado por essa monografia, e ha ainda

uma assessoria particular para o Arcebispo Dom Orani Tempesta.

Além disso, vale destacar, que no ano de 2013, quando houve a Jornada Mundial
da Juventude (JMJ) foi constituido um nucleo especifico para atender as demandas que
surgissem por conta do evento. Na edi¢do do Rio de Janeiro mais de 3,5 milhdes de
pessoas participaram do encontro e 0 maior setor pessoal da organizacdo era o da area

de Comunicacao.

Mas voltando a abordar o que envolve a assessoria da Arquidiocese, de acordo
com o assessor Adionel Carlos, a funcdo basica, nesta instituicdo, é a de promover a
ligacdo entre todos os meios de comunicacdo com o Arcebispo. A principal forma de
efetivar este trabalho é realizando a divulgacdo de sua agenda. Porém, essa ndo € a

Unica maneira.

Como funcdo deste Cardeal, quando acontece algo que possui impacto sobre a
cidade, ndo precisa ser necessariamente algo religioso pode ser a queda de um prédio,
exemplo citado pelo préprio entrevistado, € preciso divulgar uma nota sobre o
posicionamento do Arcebispo. Nessa situacdo cabe a assessoria apenas fazer a

divulgacéo.
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A producdo das missas nas emissoras de TV também é de incumbéncia da
assessoria. Além disso, existe uma orientacéo no que envolve a homilia'® a ser proferida
na celebracdo. Essa fala pode provocar efeitos ndo diretamente na opinido publica, mas
na repercussdo dentro de determinados assuntos dentro da propria religido. Nesse ponto

vale lembrar a abrangéncia e importancia da Igreja Catdlica.

A missa da televisdo, por exemplo, era acompanhada cedo por padres e
bispos, sabe por qué? Pois eu fazia o padre dar uma homilia assim em vez de
fazer outra maneira. Essa condensacédo serviria de subsidio para outros padres
e bispos realizarem as suas homilias. Nela ja contém o seu depoimento. A
fala do Cardeal, de todos eles, fosse do Dom Eugénio, Dom Eusébio ou Dom
Orani, as pessoas escutam e veem para formacdo de opinido, eu ndo digo
publica, mas para area de Igreja. (CARLOS, Adionel)

A assessoria também tem participacdo efetiva no que tange a parte de eventos.
Além do apoio para a divulgacdo, ele também contribui para a articulacdo e construgédo
das estruturas fisicas necessarias para a realizacdo de determinadas acbes da

Arquidiocese.

Adionel cita como exemplo a passagem do Papa pelo Brasil no ano de 1997. Foi
ele o responsavel pela montagem das estruturas que iriam receber as mais variadas
midias que fossem realizar a cobertura do evento. A assessoria também € responsavel
pela coordenacgéo de alguns eventos como, por exemplo, a procissédo de Corpus Christi e
de S&o Sebastido, padroeiro da cidade do Rio de Janeiro.

3.1.3 Gerenciamento de Crise

A Arquidiocese de S&o Sebastido do Rio de Janeiro ndo possui procedimentos
padronizados no que envolvem, de forma especifica, 0 gerenciamento de uma crise.
Porém, ha algumas posturas que foram analisadas pelo autor desse trabalho que podem

influenciar nesses casos. A indicacdo de fontes, por exemplo.

Quando existe alguma demanda sobre o posicionamento da Igreja ndo é qualquer
pessoa ira se pronunciar em nome da instituicdo. Existe uma analise da pauta que foi
sugerida e, a partir dai, busca-se uma pessoa com qualificacdo para poder atender a
midia.

Muitas vezes o jornal que quer fazer matéria sobre o roubo de Arte Sacra e
me pede para indicar alguém. Eu ndo posso botar um Cardeal para falar sobre

13 ~ . , .
Pregacdo realizada por um sacerdote apds a leitura do Evangelho.
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jogos de bola de gude, temos que preservar a imagem. Muitas vezes a gente
quer que o Cardeal fale, mas aqui eu peneiro. Pois a gente ndo pode estar
expondo ele de uma maneira assim. Nesse caso vai para um perito. Nesse
exemplo, alguém que é mestre em Arte Sacra. (CARLQOS, Adionel)

Em situacGes em que existe a demanda para assuntos que sao de conhecimento
geral dos padres e, até mesmos, dos fiéis da Igreja Catdlica, ndo pode ser qualquer
pessoa para falar. Por exemplo, sobre o aborto. Sabe-se que a Igreja é contraria a esta
préatica, mas ndo se sabe qual serd a abordagem feita pelo repdrter sobre esse assunto.
Por isso, busca-se essa prevencao por meio da selecdo das indicagdes de fontes.

Qualquer padre poderia falar. Mas eu tenho que botar uma pessoa
qualificada, que entenda. Ndo quer dizer que qualquer padre ndo saiba (o
posicionamento da Igreja), mas sempre vem aquela pergunta de algibeira. Eu
ja tenho que estar prevenido. E, assim, que vai para determinada pessoa. (...)
Aqui, por exemplo, por acaso o Bispo da &rea de Familia € médico. Entdo eu
peco que ligue para ele e ele indica alguém. E algo que ja foi acertado.
(CARLOS, Adionel)

A assessoria também realiza a analise do roteiro de filmes' e novelas que fazem
referéncias a doutrina Catdlica. Essa é uma forma de preservar e buscar uma atitude de

respeito para com a Igreja.

Sendo assim, antes dessas producdes serem publicadas elas devem passar por
uma analise e, posterior, autorizacdo da Arquidiocese. Caso o0 pedido seja negado, ele €
passivel de sofrer alteracdo e o produtor solicitar uma nova oportunidade.

Hé& ainda a verificacdo desse produto quando ele é exibido. Se, por ventura, a
peca ndo saia como ela foi apresentada no roteiro, esse € um caso que vai ser levado a
Justica para ser resolvido e se tomar as providéncias cabiveis. E esse posicionamento de

preservacao também se reflete para outras situagdes.

Nem em todos os casos polémicos eu deixo a Igreja se meter. Por exemplo,
agora no periodo eleitoral, duas mocas foram para frente da Igreja da
Candeléria desnudas da cintura para cima. E deitaram 14, realizando protesto
contra aqueles que sdo contra a homofobia. Uma televisdo pediu uma
declaracdo. Eu ndo dei uma declaracdo. Primeiro que o Arcebispo estava
fora. Segundo que foram apenas duas pessoas. A Igreja estava fechada. Eu
vou incensar essas mulheres? Elas querem cartaz. Eu tenho que fazer uma
andlise se vale demonstrar um posicionamento. Nesse caso, eu ia acabar
fazendo propaganda para elas. (CARLOS, Adionel)

0 filme Eu te amo Rio foi uma das produgdes que precisaram sofrer modifica¢des para ser publicada.
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Para questdes que sdo externas a Arquidiocese do Rio de Janeiro segue-se a
norma de que ndo se fala sobre assuntos que sdo relacionados a outra Diocese. Por pior

que esse possa Ser.

As informacdes que vem de fora, por exemplo, da Radio do Vaticano, nédo
sofrem modificaces ou interferéncias da assessoria local. Nesse caso, 0 que é feito é
apenas a transcricdo da matéria e posterior divulgacdo atraves dos meios de

comunicacgéo que ela possui.

3.2 CCR Ponte
3.2.1 Contextualizacdo

Outro objeto a ser analisado € o Departamento de Comunicacdo da
Concessionaria CCR Ponte™. A concessionéria é a responsavel pela oferta de servicos e

manutencdo da Ponte Rio-Niterdi.

O trecho administrado € relativamente pequeno, pouco mais de 13 quilémetros.
Porém, a sua importancia para as cidades de Niteroi e Rio de Janeiro, assim como para o
préprio estado, faz com que as informacGes do que acontece nessa via seja algo de

muito interesse para diferente publicos.

Buscando atender com qualidade e eficiéncia as demandas existentes, 0
Departamento de Comunicacdo da CCR Ponte € constituido por quatro pessoas. Sao trés
profissionais ja formados (dois em Jornalismo e outro em Relag¢bes Pablicas) e uma

estagiaria de jornalismo.

Juntos eles sdo responsaveis por diferentes segmentos, como, por exemplo, a
comunicagdo interna e externa, comunicacdo estratégica, comunicagcdo com 0 USUArio,

assessoria de comunicacao e imprensa e, de forma geral, a gestdo da comunicacao.

Para o desenvolvimento dessa analise tive a oportunidade de conversar com
Raquel Alves. Raquel trabalha na &rea de RelagBes Publica e j& estd na CCR Ponte ha
doze anos. Ela é responsavel por alguns processos da Assessoria de Comunicacéo,
como, por exemplo, a comunicacdo externa e o que envolve os projetos culturais e

sociais.

© Ela faz parte do Grupo CCR, uma importante empresa brasileira de concessées de infraestrutura e
rodovia. Ela administra importantes rodovias brasileiras como, por exemplo, a Rodovia Presidente
Dutra. Umas das principais ligagdes entre Rio de Janeiro e Sdo Paulo.
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3.2.2 Trabalho do Departamento de Comunicacao

Essa etapa do estudo vai dissertar sobre o trabalho realizado pelo Departamento
de Comunicacdo da CCR Ponte nas suas mais variadas instancias. Busca-se ter uma

visdo holistica de todos os processos envolvidos.

Por mais que ndo haja uma das quatro pessoas do Departamento de
Comunicacdo na empresa, a assessoria de imprensa trabalha no sistema 24 por 7, ou
seja, 24 horas por dia, em todos os dias da semana. Desse modo, mesmo as demandas
que acontecem na parte da noite ou na madruga, possuem, em geral, um tempo de

resposta rapido.

Tudo o que acontece aqui vira noticia. A gente tem uma demanda de
assessoria de imprensa muito grande. Entdo, por conta disso, nés temos que
nos estruturar para que possamos atender, no menor tempo possivel, todas as
demandas que acontecem. (ALVES, Raquel)

Devido a essa grande procura pelas noticias do que acontece na Ponte e também
pelo préprio interesse da empresa que administra o local em fazer um repasse rapido de
algumas informacGes para 0 seu usuario, o contato entre a assessoria de comunicagdo da

CCR Ponte com as principais redacdes do Rio de Janeiro é constante.

Ha o envio, ndo com uma periodicidade pré-definida, de releases para as
redacdes. E, quando existe alguma pauta em especial, o contato é feito diretamente com
os chefes dessas redacOes. Esse didlogo é estabelecido em situacBes nas quais
acontecem alguma obra ou operacdo especial, como, no carnaval, por exemplo. A
intencdo € de que a informacdo seja repassada de modo mais rapido e/ou seja feita uma

abordagem mais ampla no objetivo de informar da melhor maneira o usuério.

Quando é vista a necessidade também ha o uso de outra ferramenta de
comunicagdo com a midia, as coletivas de imprensa. Ela ja foi utilizada, por exemplo,
para informar sobre a operacdo que ia acontecer no evento a Corrida da Ponte®.
Operagdes como esta causam grande impacto no trafego e, por isso, envolve todo um

planejamento de meses para poder informar o usuério.

A Corrida da Ponte ela requer uma operagdo muito especial. Um
planejamento operacional de um ano para que os mais de dois mil atletas
passem pela Ponte. N6s ndo fechamos a Ponte, mas fica apenas uma faixa de
rolamento liberada ao trafego e, nessas condicBes, precisamos orientar e

'® Evento gue conta com o apoio logistico da CCR Ponte. No dia, mais de dois mil atletas cruzam a via
que liga a cidade do Rio de Janeiro e Niterdi para a conclusdo da prova. Das quatro faixas de rolamento
no sentido Rio, apenas uma fica liberada.
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comunicar isso ao motorista. Entdo realizamos uma comunicacdo que dura
um més para que todos tenham conhecimento dessa operacdo e possam se
planejar. (ALVES, Raquel)

O contato com as pessoas que usufruem da estrutura da Ponte Rio-Niteroi
também pode acontecer por meio de acdes de folhetaria. Estas acontecem, em sua
maioria, na praca de pedagio. Esse é o local que permite a comunicacdo, de forma
presencial, do funcionario da CCR Ponte com o usuario.

Entretanto, quando a busca por informacGes € restrita e/ou baseada nas
condicdes do trafego no local, o principal canal de comunicacdo utilizado, tanto para
usuarios quanto para os proprios jornalistas, € o Site (Figura 3). A empresa dispde de
uma pessoa que fica no Centro de Controle de Trafego e abastece esse canal com

informacdes in time da situacdo do transito naquele momento.

Além disso, pelo site é possivel ter acesso as cameras que estdo espalhadas ao
longo do mais de 13 quildmetros da rodovia e ainda permite a visualizagdo de um mapa,
no qual sdo informados os pontos de retiddo e, por exemplo, a realizacdo de alguma
obra ou acidente. Essas possibilidades fazem com que o site da CCR Ponte seja 0 mais

acessado de todo o0 Grupo CCR.

Porém, apesar de ter um site muito bem estruturado, a empresa em questdo ainda
ndo faz o uso das redes sociais. Este € um ponto falho reconhecido até mesmo pelas
proprias pessoas que constituem o Departamento de Comunicacdo. Todavia, a
instituicdo esta realizando um estudo com o apoio de uma consultoria para promover a

insercdo, ndo s6 da CCR Ponte, mas o0 Grupo CCR como um todo.

N6s estamos realizando uma pesquisa qualitativa para poder entender o que o
nosso usuario precisa, que tipo de conteldo ele busca, para que, apds essa
analise, a gente consiga fazer uma avaliacdo e ver de que forma nés vamos
entrar nas redes sociais. E dificil vocé ver uma empresa que n4o esta na rede
social, essa € uma falha nossa, eu assumo que é uma coisa que esta fazendo
falta na comunicacdo. Por enquanto, buscamos outras formas de fazer essa
comunicagdo com 0 nosso USuario e estamos realizando uma analise para
entrar nas redes sociais. (ALVES, Raquel)
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Figura 3

Por enquanto, uma forma de suprir ou tentar minimizar a auséncia nessas midias
¢ pelo contato e usufruto das midias de oOrgdos parceiros, como, por exemplo, a
NitTrans, orgdo regulamentador do trafego da cidade de Niterdi, e o Centro de

Operac0es do Rio de Janeiro.

Outra ferramenta utilizada, voltada para a comunicacdo externa, é a parceria
existente com as emissoras de TV, Globo e Record. Para elas sdo disponibilizadas as
imagens geradas pelo Centro de Controle de Trafego da Ponte. Em ambas as emissoras,
dentro de seus respectivos jornais, ha um bloco especifico para falar sobre a situacéo do

transito.

No ambito da comunicacdo interna a empresa dispGe dos tradicionais murais
informativos proximos a area do café dos funcionarios. Além dela, ha o uso também da
Intranet, porém, ndo é de forma sistémica. Pois parte dos colaboradores, como, por
exemplo, as equipes de manutencdo ndo possuem acesso a internet nos seus pontos de

trabalho. A CCR Ponte também dispde de uma radio interna — Radio Pinguela. Todas as
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ferramentas de comunicagdo interna tém a sua marca representada por uma newsletter*’

que se chama Nosso Mundo.

Além do que foi ja foi dito, no que envolve a comunicacdo interna, o
Departamento de Comunicacéo trabalha de forma integrada a area de gestdo de pessoas
no desenvolvimento de treinamentos e eventos internos. Estes com o intuito de

mobilizar e envolver todos os colaborares.

Ainda é funcdo da Comunicacdo a selecdo e o gerenciamento dos projetos
sociais e culturais desenvolvidos. A propria Comunicacédo analisa e define as areas de

atuacdo e realiza o intermédio com a Prefeitura.

No que tange a comunicagdo coorporativa do Grupo CCR, ha a realizacdo de
acOes de publicidade e a preocupacédo na identidade visual da empresa. Por exemplo, as
testeiras do pedagio e as viaturas da equipe do socorro médico e mecanico sdo similares
para todas as concessfes administras pelo grupo. A propria inser¢do nas redes sociais,
como dito anteriormente, seré feito por todo o grupo. Essas sao tarefas do Departamento
de Comunicagéo.

Boa parte das acdes que envolvem o planejamento da area de comunicacgdo e
outros setores da empresa estd baseada em uma pesquisa que a CCR Ponte realiza
anualmente. Essa pesquisa, que é desenvolvida pelo DataFolha®®, tem como objetivo
verificar qual é a imagem passada pela empresa e medir a qualidade nos servicos

ofertados.

A pesquisa Datafolha é um importante conjunto de informacfes que nos
permite ter uma analise do nosso usuario. Com base nessas informagdes nos
fazemos um planejamento, que na verdade nédo é especifico da comunicagéo,
mas é um planejamento integrado da empresa, de todos os setores. Com base
no estudo dessas informacdes, n6s montamos grupos de estudo para que
possam desenvolver determinadas acdes e projetos para atender as principais
demandas de nossos usuarios e os pontos falhos. A comunicagdo tem que
trabalhar de forma integrada com todos os setores. Acho que diferente dos
outros setores da empresa, a comunica¢do estd em contato com todo mundo,
o0 tempo todo. (ALVES, Raquel)

Ainda de acordo com essa pesquisa, a CCR Ponte é vista por mais de 80% do
seu publico direto, ou seja, aqueles que passam e, consequentemente, usufruem dos

servigos da concessionaria, como um trabalho bom ou 6timo. Na viséo de Raquel, esse é

7 Boletim informativo que é distribuido com certa regularidade. Cada vez mais a sua distribuicdo
acontece de forma online.
¥ |nstituto de pesquisa do Grupo Folha.
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um excelente nimero, ainda mais se for pensar que é uma empresa privada prestando

um servigo publico.

Podera se observar que a empresa analisada tem uma preocupacdo no que
envolve o bom relacionamento com o0s seus mais variados stakeholders. Porém, nédo
existe um mapeamento desses grupos de interesse que possa englobar todos os setores.

Sendo assim, cada &rea produz sua propria rede de contatos.

No Departamento de Comunicacao ja foi realizado um mapeamento, de acordo
com Raquel, de todos os jornalistas da regido e, rotineiramente, € mantido um contato
com eles por meio de um mailing®® definido por assuntos. H4 também um contato
constante com a Prefeitura e os 6rgdos reguladores do trénsito tanto em Niterdi quanto
no Rio de Janeiro.

3.2.3 Gerenciamento de Crise
Na visdo do autor deste estudo, um trabalho feito de forma constante e
almejando um bom padrdo de qualidade, €, por consequéncia, norteador das acdes a
serem realizadas em um momento de gestdo de crise. Porém, isso ndo abdica o trabalho

e 0 esforco necessario a ser depreendido em especifico para essas situacdes.

Pensando nisso a CCR Ponte tem uma preocupacdo no que envolvem as crises
que podem abater sobre a empresa. Por isso, ela possui todo um planejamento de acdo
no que envolvem os momentos em que a empresa pode ser atingida por situacoes

adversas.

NOs temos esse planejamento que é de gerenciamento de crise que é quem
ndés precisamos acionar, quais Sa0 0S recursos internos e externos que a gente
precisa acionar em uma situacdo dessas. Esse planejamento acontece no
sentido de que, eu ndo posso esperar acontecer para ver o que vou fazer.
(ALVES, Raquel)

De acordo com Raquel, que a primeira crise que a concessionaria enfrentou foi

logo no inicio de suas atividades. A CCR Ponte foi a primeira concessionaria de rodovia

¥ Lista que contém a relacdo dos veiculos e dos jornalistas contatados para divulgacdo, com dados
basicos, como o nome completo, cargo, editoria, nimero de telefone e faz, e-mail e endereco. (MAFEI,
2005, p.68)
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do pais®®, o que causou estranhamento nas pessoas que ja utilizavam daquela rodovia e,

agora, passariam a ter que pagar para trafegar ali.

Nesse primeiro momento ndo havia um planejamento estruturado para a
resolucdo deste conflito. O problema foi sendo sanado ao longo do tempo, de certa
forma, de modo natural. Pois a populagdo comecou a ver os resultados e beneficios que
0 pagamento do pedagio trazia para a manutengdo da Ponte e na qualidade dos servigos
prestados?’.

Apesar do trabalho bem realizado, a0 menos no que € indicado pela pesquisa
realizada pelo Datafolha, ainda hoje ndo se pode dizer que este problema foi
solucionado em toda a sua plenitude. Porém, a empresa continua a trabalhar na busca
pela exceléncia de seus servicos e, mais do que isso, tem uma série de acles
desenvolvidas que foca no novo usuario, na pessoa que ja conheceu a Ponte como ela é

hoje e, por isso, talvez ndo fique claro os beneficios que a concesséo traz.

Hoje a aceitagdo do nosso usuério € muito grande. O nosso desafio é 0 novo
usuario. (...) Eles conheceram a Ponte ja como ela é e nas condi¢des que ela
esta. E preciso pensar na comunicagio de outra forma. Como nds vamos
mostrar para esse usuario tudo o que foi feito? O que é a concessdo? Esse é
um desafio de comunicagdo constante que nés temos aqui. (ALVES, Raquel)

Entre alguma das atividades ofertadas estdo envolvidas as visitas guiadas a sede
administrativa da CCR Ponte. Elas sdo voltadas para estudantes do ensino fundamental,
médio e universitarios. Nessa visita é possivel conhecer os recursos dos quais a
concessionaria dispde, como o Centro de Controle de Trafego e as viaturas de socorro.
Ainda ha palestra sobre determinados setores com 0s gestores de suas respectivas areas,

COMO socorro e manutencao.

Alem disso, foi montado um Centro de Histéria da Ponte onde esse novo
usuario tem a oportunidade de conhecer a histéria daquele trecho da rodovia. E possivel
acompanhar, por meio de fotos e maquetes, desde os momentos que antecedem a

construcdo até fotos comparativas do antes e depois da concessdo. Essas iniciativas

%% De 1974, ano de inicio da atividade da Ponte, até 1994 a administracdo era realizada pelo préprio
governo. Além de outros fatores externos, como a politica, por exemplo, pode-se dizer que a midia
influenciou na entrega desse servigo a iniciativa privada. Pois, comegou a haver uma pressdo no
momento em que se era divulgada noticias sobre os riscos que a populagdo estava exposta pela ma
manutenc¢ao da rodovia.

2t Servicos estes que envolvem a seguranca viaria, qualidade da rodovia, e equipes de socorro médico e
mecanico.
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demonstram a preocupacao da empresa em lidar com uma crise que ja se abateu sobre

ela.

Entretanto, no dia a dia, outras crises podem se abater sobre a CCR Ponte. Por
ser um trecho de grande movimentagédo de veiculos, situacfes que interferem no fluxo
dos carros sdo as maiores ameacas hoje. Podem ser tanto os acidentes, algo que pode ser

considerado mais rotineiro, quanto outras situacdes mais especificas.

Um caso que pode ser citado e foi considerado “inusitado” ¢ o de uma
manifestacdo do Greenpeace®. Em abril de 2009, &s vésperas de um encontro do G-20%
para discutir sobre as condi¢bes climaticas no mundo, um grupo de dez alpinistas

penduraram uma grande bandeira no vao central da ponte.

Apesar de a situagdo ter sido normalizada com eficiéncia, em cerca de 30
minutos todas as faixas de rolamento ja haviam sido liberadas e a bandeira retirada, a

acao obteve grande repercussdo e causou muitos transtornos ao transito.

Outro exemplo: em meados do ano de 2013, na época das grandes
manifestacdes, correu-se o risco de uma das mobilizagbes que aconteciam na cidade do
Rio de Janeiro chegar até a Ponte. Foi necessario interditar o transito durante mais de

uma hora e essa paralisacdao ocasionou varias decorréncias.

Nesse sentido, outras situacdes semelhantes a essa podem vir a acontecer.
Algumas delas, diria em sua maioria, sao imprevisiveis e muito dindmicas. Algo que
ndo pode interferir no planejamento a ser realizado. Parafraseando uma fala da Raquel,

ndo se pode esperar o que possa acontecer para ver o que vai ser feito.

Pensando nisso, foi elaborada uma andlise do cenario de crise, no qual o
principal ou primeiro publico a ser atingido é o préprio usuario, 0 motorista que esta no

transito e vai ser impactado pelas decorréncias que irdo influenciar no trafego.

Assim sendo, o primeiro contato realizado é com as radios da cidade. Afinal,
esse foi 0 meio eleito como o0 mais instantaneo e eficaz para comunicar com as pessoas
que ja estdo no carro. Também por isso, ja existe uma pessoa treinada que fica no

Centro de Controle de Trafego que nessas ocasides tem autonomia para apurar 0 que

2 Greenpeace é uma organizagdao global e independente que atua para defender o ambiente e
promover a paz, inspirando as pessoas a mudarem atitudes e comportamentos. Possui sua sede em
Amsterd3 e estd presente em mais de 40 paises. (FONTE: www.greenpeace.org)

2 Grupo formado pelos ministros de financas e chefes dos bancos centrais das 19 maiores economias do
pais mais a Unido Europeia.
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estd acontecendo e repassar as informacdes corretas para a midia. Para alguns casos ja
existe uma parceria, na qual este mesmo funcionario entra ao vivo na programacao da

rédio para dar os detalhes do transito.

Além disso, como a CCR Ponte nédo disp6e de redes sociais proprias, ela trabalha
de forma integrada com as assessorias de Orgaos regulamentadores do transito em
Niteroi e no Rio de Janeiro para a veiculacdo rapida das noticias e informacGes sobre as
condicBes do trafego. Usufruindo de todos os aparatos que eles possuem, inclusive de

midias como o Twitter.

Nessas ocasifes para manter o usuario informado, a infraestrutura de que a
empresa dispGe também € utilizada e, até certo ponto, de forma padrdo. Por exemplo, é
colocado um alerta na pagina principal do site; a mensagem da URA?* é regravada e
alterada caso a pessoa ligue para o0 0800. As mensagens dos painéis eletrdnicos, tanto os
que estdo localizados na Ponte quanto os que estdo em Niteroi e na cidade do Rio de
Janeiro, também séo pensadas junto com a equipe de operacdes. Essas sdo uma série de
procedimentos padrdo nos casos desses tipos de crises, seja em maior ou menor

magnitude.

Porém, apesar de ndo estar presente nas redes sociais, a empresa ndo estd
blindada aos efeitos que ela podem causar. Em abril desse ano, a imagem de uma fissura
na ponte foi compartilhada no Facebook e, em menos de um dia, ela ja havia alcangado

a marca de 30 mil compartilhamentos.

A empresa, por meios préprios, langcou uma nota oficial no seu site;
formalizaram uma minuta de resposta padrdo, caso 0s usuarios buscassem o contato
com a Ouvidoria; muitos procuraram esclarecimentos pelo préprio site e a empresa

afirma que respondeu a todos.

Mas além desses meios, o trabalho em conjunto com a midia também foi muito
importante. Foram publicadas algumas matérias online explicando que aquilo ndo era
um fissura, mas sim uma junta de dilatacdo, necessaria a estrutura da Ponte. O jornalista
Anselmo Gées publicou uma nota em sua coluna, no jornal O Globo, explicando o fato.
Enfim, o bom relacionamento com a midia foi importantissimo. E assim é para todo o

trabalho da assessoria.

** Unidade Resposta Audivel. E um equipamento que disp&e de um servico automatico para clientes que
ligam para empresa.
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O usuério é uma fonte e isso as vezes para nés é um problema. Porque muita
das vezes eles passam informacdes erradas. Uma radio bota o ouvinte no ar e
ele fala que aconteceu um acidente e ndo teve acidente nenhum. Isso é muito
comum de acontecer. Ou as vezes a pessoa vé uma fumaca na llha do
Governador e acha que é aqui na Ponte. Os jornalistas precisam confiar na
gente, nés precisamos ser a fonte. O usuario ndo pode ser a fonte do
jornalista. A fonte somos nos, a assessoria de imprensa. Eu respondo pela
empresa. Se tem alguma ocorréncia aqui, eu preciso ser a fonte deles. O
trabalho que nds fazemos foi sempre de transparéncia. Credibilidade e
confianca sdo tudo. Se a gente perder a confianca do jornalista, pode ter
certeza que nés vamos ter problemas. (ALVES, Raquel)

3.3 FSB Comunicacdes
3.3.1 Contextualizagdo
A FSB Comunicacdes é uma agéncia que trabalha na area de comunicagdo ha
mais de 30 anos e sera o Ultimo case a ser analisado nesse estudo. A empresa
desempenhava, quase exclusivamente, trabalhos voltados para a area de assessoria de
imprensa. Atualmente, ela tem ampliado e diversificado cada vez mais o seu portfolio

de servigos®.

Veja bem que nés estamos falando de assessoria de imprensa apenas como
uma das pernas do que é a comunicagdo. Hoje a FSB tem um leque de
produtos que se o cliente quiser terceirizar tudo da area de comunicacao
conosco, seja a parte de publicidade, folheteria, livros, impressos, sites,
pesquisas, relatérios, levantamentos sobre a concorréncia, tudo isso a gente
tem como proporcionar para esse cliente. A assessoria de imprensa continua
sendo uma coisa importante. Talvez a assessoria de imprensa ainda até seja o
carro chefe, mas ela ndo estd sozinha nesse mundo de ferramentas que a
gente tem na area de comunicacdo. (MARTINUSSO, Luciana)

A agéncia conta com mais de 600 colaboradores diretos e possui escritorios em
cinco cidades brasileiras: Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Brasilia e
Campinas. Em sua carta de clientes constam mais de duzentas empresas dos mais
variados setores da economia e que atuam tanto no setor privado, quanto no setor

publico.

O trabalho desempenhado pela FSB ja obteve o reconhecimento de importantes
associacOes e publicacdes. A empresa conquistou, em 2011, o Ledo de Prata no festival

de Cannes pelo “melhor uso da midia social”; ja foram dezenove premiagdes pela

25 o o . ~ T
A empresa oferece produtos e servigos customizados nas areas de Relagdes com a Midia,

Comunicagdo Digital, Comunicagdo Interna, Comunicacdo com a Comunidade, Comunica¢do com
Investidores, Comunicacdo de Governo, Eventos Corporativos, Video, Pesquisa e Design&Conteudo.
(Fonte: www.fsb.com.br)
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Aberje®- Associacido Brasileira de Comunicacdo Empresarial - e, além disso, foi
considerada pelo The Holmes Report?’, por dois anos consecutivos, a melhor Agéncia
de Comunicacédo do Brasil e América Latina, sendo a 222 maior do mundo.

Para a analise desta empresa foi entrevistada a Diretora de Atendimento na FSB
Comunicagdes — Rio de Janeiro, Luciana Martinusso?®®. Ela é graduada em Jornalismo e

pos-graduada em Marketing e estad na FSB ha 20 anos.

3.3.2 Trabalho realizado pela FSB

Como apresentado acima, o trabalho da FSB ComunicagGes abarca uma gama de
servigos e produtos. E, por isso, possui outros bracos. S&o eles: FSB Desing, FSB
Digital, FSB Video, Instituto FSB Pesquisa, Midia & Analise e FSB Rela¢Ges com 0s
Investidores. Além dessa divisdo, os colaboradores internos também s&o divididos em

nucleos de atendimento.

A FSB ¢ divida em nucleos de atendimento. Tem o guarda-chuva que é a
FSB e vocé tem vérios grupos debaixo desse guarda-chuva. Por exemplo, tem
um ndcleo sé de politica. Entdo o nlcleo de politica tem um diretor e ele tem
uma equipe de 10, 20, 30 pessoas, quantas precisarem, para atender a esses
clientes da area de politica. Tem outro ndcleo que é mais focado em cultura.
(...) E bom que se tenha alguns assuntos que tenha pessoas que S&0 mais
especialistas, pois elas vdo conhecer mais as pessoas dessa area e vao estar se
aprofundando cada vez mais nesses assuntos. (MARTINUSSO, Luciana)

Porém, apesar de haver esse direcionamento, ndo existe um engessamento em
relacdo as pessoas que trabalham em cada nicleo. Caso seja vista a necessidade eles
podem e sdo incentivados a trabalhar de forma integrada. Também pelo motivo de a
agéncia ser composta por um grande numero de funcionarios e com diferentes niveis de

experiéncia.

Em relacdo as redes sociais, algo que tem causado transformacBes na
comunicacdo de um modo geral, a FSB trabalha de forma segmentada. De acordo com
Martinusso, essa area ainda é cercada de certo mistério e as empresas que souberem se

posicionar nesse mercado saem na frente e podem obter resultados bastante positivos.

26 A . . , , , . . . ~ .
O prémio Aberje é entregue hd quarenta anos e é considerada a mais importante premia¢do nacional
no que envolve a drea de comunicagdao empresarial.
27 N . . . 3T ; . ..
Agéncia norte-americana que realiza uma analise, em nivel mundial, das atividades desempenhadas
por profissionais ligados a area de RelagGes Publicas.
28 . . . . . . ~ .
Luciana coordenou a equipe que foi responsavel pela assessoria de comunica¢do na Jornada Mundial
da Juventude. O trabalho rendeu a conquista de um dos Prémios Aberje regionais 2014 na categoria
“Relacionamento com a Imprensa”.
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As redes sociais, assim como a internet, ainda é um desafio. N&o sé para as
empresas, mas como para as empresas de comunicacdo também. Nos ainda
estamos aprendendo a fazer isso. No caso da FSB nés criamos uma area sO
para cuidar disso. SO para oferecer servigos aos nossos clientes nessa area. As
coisas vao se compondo de tal forma que daqui a pouco esta ndo sera mais
uma &rea separada, mas vai permear toda a empresa. Mas ainda hoje é um
mistério de quais sdo os limites, assim como para os veiculos de
comunicagdo, para os jornais, TV’s, eles ainda estdo estudando e tentando se
adequar. N&s estamos no meio do processo, essa ainda é uma questdo muito
nova. O que se faz o tempo inteiro é estar acompanhando o que todo mundo
esta fazendo em relagdo a isso e testando quais sdo as possibilidades.
(MARTINUSSO, Luciana)

O bom relacionamento e a transparéncia com a imprensa sdo praticas muito
valorizadas pelos profissionais da FSB. O bom trénsito nas redagOes néo
necessariamente vai permitir a publicacdo de uma matéria, porém pode facilitar o direito
de ser ouvido, que em determinadas situacdes pode ser tdo importante quanto. A
transparéncia e a verdade sdo atitudes que ajudam a obter ou estreitar esse

relacionamento.

Sobre os stakeholders, vai variar de cliente para cliente e do objetivo que cada
um possui. “Essa definicdo vai ser feita no momento em que o cliente entra. Vocé faz

esse mapeamento de entender com que publicos essa empresa precisa € quer falar.”

(MARTINUSSO, Luciana).

3.3.3 Gerenciamento de Crise

A visdo de que toda empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte, esta
suscetivel a passar por um momento de crise € algo compartilhado pela FSB. Por isso,
depois da proposta aceita, 0 primeiro passo € a elaboracdo de um Plano de

Comunicagéo.

Para a realizacdo deste hd uma imersdo na empresa a fim de compreender quais
sdo seus pontos fortes e fracos e a maneira de se alcancar o objetivo pretendido. Nessa
imersdo ja € feito um mapeamento de quais sdo possiveis problemas que determinada
empresa pode vir a enfrentar. E, com isso, € possivel tragar uma linha mestra com uma

série de agdes que poderdo ser desenvolvidas caso um desses problemas se concretize.

E claro que ndo ha a possibilidade de cercear todos 0s pontos suscetiveis a virem
se tornar uma crise. Porém, ndo pode aguardar que um momento adverso se abata sobre

a empresa para que, entdo, venha a ser tragcado todo um planejamento de acdes. “Porque
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na hora da crise ninguém consegue raciocinar” (MARTINUSSO, Luciana). Sendo
assim, também é recomendado que se tenha a delimitacdo de um comité, antes mesmo

da efetivacéo da crise.

Posterior a identificagdo dos principais “calcanhares de Aquiles™ da organizagao
é possivel comecar a pensar de que modo poderdo ser trabalhados determinados

assuntos e, até mesmo, quais podem vir a ser as respostas mais adequadas.

Pensando nisso, mesmo que ndo haja um momento de crise instaurado, no inicio
do trabalho é realizado um media training®® com os gestores da empresa e 0s possiveis
porta-vozes. Esse trabalho acontece com intuito ndo s6 de preparar 0s porta-vozes, mas

também ensina-los como fazer.

E um dia inteiro, ndo so de sabatina, mas com simulagdes de situagéo de crise
e tudo mais. (...) O contelido € importantissimo, mas a forma também é
importantissima. Tem que olhar para cAmera, olhar para o chdo, olhar para
um lado ou para outro. Porque tem situacBes que a pessoa é timida, por
exemplo, e parece que ela estd mentindo quando esta em frente &s cdmeras ou
mesmo quando estd com os jornalistas. “Antes de publicar eu quero ler a
matéria”, isso ndo existe. Tem que saber que isso ndo pode ser dito com 0s
jornalistas. (MARTINUSSO, Luciana)

Além disso, 0 media training também auxilia no alinhamento das informacdes
que serdo fornecidas pela empresa. Isso acontece com o intuito de evitar que
declaragbes que possam vir a dar margem para interpretacbes opostas e/ou
contraditérias sejam proferidas e ainda para que se saiba quais informacdes podem ser
dadas. E se, determinada informacdo, ndo pode ser passada para a imprensa, saber de
forma clara o porqué ndo. Um bom alinhamento entre as pessoas que tem acesso a
informacdes estratégicas e 0s porta-vozes € visto como fundamental para que uma

organizacédo saia mais fortalecida do que problematizada de uma crise.

Em determinadas situacdes € aplicado um media training para os proprios
colaboradores. Afinal, eles sdo importantes pecas na disseminacdo de noticias do que
acontece no empreendimento. Por isso, eles precisam estar a par do que realmente
acontece. “Ndo adianta vocé comunicar para fora, se antes vocé ndo comunicar para
dentro, se vocé ndo explicou e as pessoas se convenceram de aquilo ali ¢ a verdade.”

(MARTINUSSO, Luciana).

*° Treinamento especifico oferecido pelas assessorias aos clientes, a fim de prepara-los para atender a
imprensa. (MAFEI, 2005, p. 71)
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Porém, apesar de todo o planejamento, a area de assessoria de comunicagéo e
imprensa é bastante dindmica e, sendo assim, ao desenrolar de uma crise pode ir se
adaptando alguns procedimentos que foram pré-estabelecidos a fim de se chegar a
melhor solucdo para aquele problema. E, ainda, a melhor forma de se comunicar essa

solucéo.

Dentre as vérias indicacdes que a FSB Comunicac@es ja obteve para a disputa do
Prémio Aberje, no ano de 2011 a agéncia teve uma indicagdo na categoria
“Comunicag¢ao nas Crises Empresariais” quando ela trabalhou em conjunto com o
Ministério da Saude na campanha de vacinagdo contra o virus H1N1, popularmente

conhecida como gripe suina.

Na época ainda ndo estava muito claro as formas de transmissdo e o qudo danosa
essa gripe poderia realmente ser, dando brecha para muitos boatos e informacdes

erroneas.

Pensando nisso, o trabalho conjunto entre FSB e Ministério da Saude foi
realizado no intuito de que nenhuma pergunta e/ou divida que fosse postada nas redes
sociais ficasse sem obter uma resposta. Assim, evitando que essas questdes fossem
levadas para o lado da mentira e pudessem causar um panico generalizado entre a

populacéo.

A acdo contava com equipes que trabalhavam em turnos separados e, dessa
forma, realizavam o monitoramento 24 horas por dia das redes sociais e demais veiculos
de comunicacdo. J& havia scripts prontos para determinadas questdes e o repasse das

informagdes corretas.

4. Consideracdes Finais

Durante o periodo de realizacdo do estudo tive a oportunidade de conhecer e
conviver, mesmo que por poucas horas em cada lugar, diferentes realidades e formas de

atuacdes dos Departamentos de Comunicacdo em cada uma das empresas visitadas.

Mesmo as assessorias da Arquidiocese do Rio de Janeiro e da CCR Ponte que se
assemelhavam na questdo de serem estruturadas no interior de suas instituicOes
(assessorias house) e, deste modo, trabalharem em beneficio exclusivo das mesmas,

possuem formas de atuacao divergentes.
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A Comunicacéo desenvolvida pela CCR Ponte é independente. Ela é direcionada
para atender as demandas e necessidades apontadas, na maioria das vezes, pelos seus
usuarios. A atuacdo da assessoria acontece a fim de promover e perpetuar a imagem da
empresa. Apesar de apresentar alguns pontos de oportunidade de melhora, como a
insercdo nas redes sociais, por exemplo, a gestdo da empresa, inclusive a comunicacao,
pode ser considerada de bom desempenho. Corroborada pela aprovagéo de mais de 80%

de seus usuarios na pesquisa realizada em conjunto com o Datafolha.

Além disso, ela ja trabalha com um planejamento voltado para o gerenciamento
de crises. As situacOes adversas que ja se abateram contra a empresa foram muito bem

administradas e solucionadas.

Por outro lado, pudemos constatar que a Arquidiocese do Rio possui um bom
complexo comunicacional a disposi¢do dos trabalhos desenvolvidos no setor. A sua
infraestrutura conta com uma radio, web tv, jornal impresso, portal de noticias e

parcerias com emissoras de TV.

Porém, por falar em nome de toda uma religido, fiquei com a sensacéo de que a
comunicacdo acontece predominantemente de forma unidirecional (Arquidiocese do Rio

de Janeiro para a o populacgéo), limitando a abrangéncia de suas agdes.

J& o terceiro objeto que foi analisado € bem diferente dos outros dois. A FSB
Comunicaces trabalha como uma prestadora de servicos e, por isso, seu trabalho ndo é
voltado para uma Unica empresa. A agéncia atende a varios tipos de clientes nos mais
variados setores da economia 0 que exige ou a0 menos propicia um know-how*® mais

vasto.

Nas duas formas de atuagdo, uma assessoria interna ou a terceirizacdo deste
servico, ha as suas vantagens e desvantagens. A primeira forma faz com que a sua
equipe trabalhe focada apenas nos problemas da sua organizacdo. Entretanto, para os
comunicadores que trabalham em uma prestadora de servico este é o core business*:
deles e por estarem em contato com diferentes situagdes, tendem a construir uma visao

mais ampla das possibilidades que vocé pode vir a desenvolver.

Seja qual for a maneira que se d& a constituicdo da assessoria dentro de um

determinada empreendimento, ficou claro que o posicionamento deste profissional deve

30 . sas .
Conhecimento pratico sobre como fazer alguma coisa.
31 . ~ .
Ponto forte e estratégico da atua¢do de uma determinada empresa.
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acontecer sempre com base na divulgacdo de informacGes verdadeiras. E, além disso, o
bom relacionamento com a imprensa deve ser sempre valorizado. Estes tipos de atitudes
possibilitam que vocé tenha maior credibilidade e a possibilidade de, ao menos, ser

ouvido.

A comunicacao também deve procurar se estabelecer de forma clara e eficiente
com 0s mais variados grupos de interesse, os stakeholders, do seu negdcio. A criagao de
uma boa imagem e reputacdo da empresa ndo serd constituida apenas pelo seu publico
final. Um importante grupo de pessoas que deve ser atingido por essa politica de
comunicacdo sdo os proprios colaboradores. Eles sdo grandes disseminadores de
informacdes do que acontece no negdcio e podem ser pecas cruciais para a resolucao de

uma crise.

Falando em crise, é evidenciado que todas as instituicdes, independente do
tamanho, estdo suscetiveis a passarem por momentos adversos ao longo de sua gestdo e

que podem até mesmo colocar em risco o funcionamento do seu empreendimento.

A melhor forma para sair de uma crise é buscar se antecipar a ela. Por isso, as
empresas comegam a se preparar e investir em planos de gerenciamento de crises. Com
ele é possivel cercar os possiveis problemas e, mais do que isso, desenvolver uma série

de acOes e procedimento a serem realizados caso uma dessas causas se efetive.

A partir do estudo também foi possivel demonstrar que a comunicagdo
empresarial ganhou forca nos Gltimos anos e, a partir do panorama atual, a tendéncia é
de que essa area continue a se desenvolver. Pois, até mesmo dentro das préprias
empresas, a comunicacdo ndo se limita ha um departamento Unico e exclusivo, ela

trabalha em conjunto com as demais areas.

Isoladamente, os meios de informacdo perdem forca. E a consolidagio dos
ambientes de informac&o. O relacionamento com os publicos que interagem
com a organizagdo forma, hoje, um painel complexo de assuntos, opiniGes,
desabafos e emocGes sobre uma ampla pauta de interesses. Nao se trata da
diluicBo da comunicagdo em outras atividades ou de sua apropriagdo por
outros setores, mas de sua absor¢ao por toda a rede da instituicdo. E também
a comunicacdo que transforma conceitos como sustentabilidade,
transparéncia, visibilidade, cidadania e responsabilidade civil que identificam
instituigdes para seus publicos e para a opinido publica. Justamente por isso,
ela ndo cabe mais em seu proprio nicho e transborda para outras areas, outras
linguagens e outros setores das instituicdes. (MAPA DA COMUNICACAO
BRASILEIRA, 2013, p.10-11)
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Além disso, pode-se vislumbrar o aumento de participacdo no mercado do
profissional que almeja seguir essa area por outros motivos. Por exemplo, as redagdes
dos meios de comunicacao estdo em um continuo processo de integracdo e o nimero de
profissionais demandados por eles diminuem. Outra razdo é que com a chegada da
internet e as possibilidades que ela oferece, hd uma mudanca também no mercado
publicitario. O valor do investimento em publicidade nos meios mais tradicionais cali,

consequentemente, havendo reducdo de verba.

Ainda € possivel observar que o profissional da comunicacdo cada vez mais
deve ser uma pessoa de formacao multidisciplinar. Nao necessariamente que ela va ter
varias formacdes, porém, exige que ela possua a habilidade de lidar com situagdes que,
anteriormente, se aplicariam especificamente ao profissional de Marketing, RelagOes

Publicas ou Jornalismo, por exemplo.

Esse “novo comunicador” deve ter uma visdo sobre o todo e estar atento aos
meios e ferramentas dos quais dispOe para possibilitar uma efetiva e eficiente
comunicagdo ao negocio no qual trabalha.

As maiores dificuldades para a realizacdo do trabalho foi a falta de abertura de
algumas empresas em se mostrarem dispostas a falar sobre o tema “crise” e, além disso,

a falta de uma literatura especifica.

As crises de imagem sdo eventos cada vez mais presentes em nosso
cotidiano, mas ainda constituem um campo da sociedade brasileira
praticamente ndo devassado e quase nada explorado pelos principais agentes
e instituicBes do pais. (ROSA, 2012, p. 21)

A falta de literatura pode ser explicada também pela pouca valorizacdo da area
de assessoria e afins, como no caso desse estudo, do segmento de gerenciamento de
crises pela Academia.

Ainda existem cursos de jornalismo que ndo oferecem matéria especifica
sobre as atividades de RelagBes Publicas e assessoria de imprensa. Ora, se
ndo privilegiam uma area que hoje emprega a maioria dos formandos, quanto
mais 0 tema crise, que é relativamente novo nos curriculos. Existe uma
grande caréncia nesse campo nas universidades. (FORNI, 2007, p. 207)

Em suma, com a concretizagdo deste trabalho, pelas vivéncias adquiridas ao
decorrer de sua producdo, e a luz dos autores estudados, tanto no decorrer do curso de
Comunicacdo Social da UFV quanto para a literatura lida estritamente para essa

pesquisa, pode-se afirmar que a assessoria de comunicagdo € uma area que hoje abarca
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grande parte dos profissionais formados na area da Comunicagdo, seja Jornalismo,

Relac6es Publicas ou Publicidade.

Embora exista a disciplina de Assessoria de Comunicacdo e Imprensa na
Universidade Federal de Vigosa, ainda ndo existe um reconhecimento e valorizacao
desse segmento do jornalismo dentro das universidades de um modo geral. Fato que

pode ser comprovado pela falta de disciplinas sobre assessoria nas grades curriculares.

Apesar disso, a Comunicacdo Empresarial tende continuar a crescer. Pois,
percebe-se por parte das instituicdes, de um modo geral, a necessidade de comunicar
bem com os seus publicos-alvo. Em um mundo com a economia cada vez mais
integrada e acirrada, quem consegue estabelecer uma boa conexdo com 0s seus

stakeholders sai na frente.

Além disso, as midias convencionais passam por um momento de reestruturacao.
As redacbes sdo impactadas pelas novas tecnologias e, por consequéncia da
convergéncia midiatica e reducdo nas cotas de publicidade, trabalham com um numero

reduzido de profissionais.

Nesse contexto ganha for¢a um “novo profissional” da Comunicacdo. Um
profissional que trabalha dentro das empresas e ndo fica restrito a divulgacdo de
matérias na midia. O seu trabalho é cada vez mais estratégico para as organizagoes. Para

atender a essas demandas, ele tem uma formagéo multidisciplinar.

Por fim, um ponto crucial de analise desse trabalho é o gerenciamento de crises.
Pode-se observar que estas sdo imprescindiveis a qualquer instituicdo. Pequenas, médias
ou grandes empresas estdo suscetiveis a passar por momentos como este. Pode-se até
afirmar que todas passardo, ao longo de sua trajetéria no mercado, pelas tais crises, por
melhor que seja o trabalho de prevencdo. Por isso, a melhor estratégia é investir em um

plano de acdes que devem vir a ser realizadas nessas situacoes.
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