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RESUMO

HANESAKA, Beatriz D’ Angelo da Silva. A importancia da comunicagéo institucional na
gestdo de crise das organizacgdes. 2020. Monografia (Bacharelado em Comunicacdo Social
com Habilitacdo em Relag6es Publicas) — Escola de Comunicacdes e Artes, Universidade de
Sdo Paulo, S&o Paulo, 2020.

O presente trabalho de conclusédo de curso buscou compreender como a gestdo da comunicacao
institucional pelos profissionais de relagfes publicas pode contribuir para a comunicacao das
organizac@es durante as crises. Para este proposito, foi realizado um estudo aprofundado sobre
a comunicacao institucional e a gestdo de alguns recursos intangiveis que a comp8e, como a
identidade, a imagem e a reputacdo, a fim de se estabelecer a sua influéncia na gestao de crises
das organizacdes, uma vez que a comunicacdo institucional representa um importante meio de
conexao entre as organizagOes e 0s seus publicos. Como metodologia, além de uma pesquisa
bibliografica, foi realizado um estudo de caso sobre a atuagdo da organizacdo Grupo Malwee
durante a crise de COVID-19 no ano de 2020. Por fim, concluiu-se que a comunicacdo
institucional influencia a comunicacdo das organizacBes em momentos de crise, e quando
gerida estrategicamente, contribui para o seu desempenho e para a sua eficécia.

Palavras-chave: Comunicacéo institucional. Gestdo de crises. Comunicacéo de crise. RelacGes
publicas.



ABSTRACT

HANESAKA, Beatriz D’ Angelo da Silva. The importance of institutional communication
in organizations’ crisis management. 2020. Monografia (Bacharelado em Comunicacao
Social com Habilitagdo em Rela¢bes Publicas) — Escola de Comunicagfes e Artes,
Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo, 2020.

This paper aims to understand how the management of institutional communication by public
relations professionals may contribute to the communication of organizations during crises. For
this purpose, an in-depth study was carried out on institutional communication and the
management of some intangible resources that comprise it, such as, identity, image and
reputation, in order to establish its influence on the organizations’ crisis management, once
institutional communication represents an important mean of connection between organizations
and their public. As a methology, in addition to a bibliographic research, a case study was
carried out in order to analyze the Malwee Group's performance during the COVID-19 crisis in
2020. Finally, it was concluded that institutional communication influences the communication
of organizations in times of crisis, and when managed strategically, it contributes to its
performance and effectiveness.

Keywords: Institutional Communication. Crisis Management. Crisis Communication. Public
Relations.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes sociais, econémicas e tecnoldgicas das ultimas décadas
trouxeram mudancas para o comportamento e estilo de vida da popula¢éo, o que impactou
a atuacdo das organizagdes na sociedade. Com consumidores cada vez mais conscientes
e exigentes, as organizacOes precisaram assumir a lideranga em uma série de questdes
globais e sociais, posicionando a sua visao e seu propdsito em um contexto social mais
amplo (ARGENTI, 2014). Em um cenéario cada vez mais interconectado e globalizado, a
visibilidade das organiza¢cdes nunca esteve tdo em voga. Agora é necessario que elas
exercam um papel mais significativo na sociedade além da venda de produtos e servigos,

se conectando e contribuindo positivamente para o seu entorno.

Nesse sentido, os relacionamentos entre as organizacOes e 0s seus stakeholders
passam a ganhar destaque, visto que as organizacOes precisam dialogar com cada
individuo para mostrarem a sua verdadeira esséncia e conquistarem a sua confianca. Neste
contexto, evidencia-se a importancia da comunicacdo, pois através dela a organizacao se
posiciona neste novo ambiente social, com destaque para a profissdo de relagBes publicas,
que constroi relacionamentos entre as organizagdes e 0s seus publicos de interesse por

meio da comunicacado e da negociacdo (GRUNIG, 2011).

Deste modo, diante da relevancia da comunicacdo entre as organizacdes e a
sociedade, a vertente da comunicacdo institucional se torna indispensavel para as
empresas, na medida em que ela esta ligada a aspectos institucionais que explicitam o
lado puablico das organizagdes (KUNSCH, 2016). Destacam-se também alguns dos
recursos intangiveis que compde a comunicacao institucional, como a identidade, imagem
e reputacdo, visto que eles exercem notoria influéncia na percep¢do dos publicos sobre

da organizacéo.

Assim, a construcao e o fortalecimento de relacionamentos com os stakeholders e
a consolidacdo de uma boa credibilidade e reputagdo na sociedade, sdo fatores que
contribuem para a visibilidade da empresa, diferenciando-a da concorréncia e exercendo
um importante apoio para as organizacdes quando estas passam por momentos adversos,
como crises, por exemplo. E diante do aumento das crises organizacionais na
contemporaneidade, com a instabilidade do ambiente e a rapida divulgacdo de
informag0es na internet, as organizagdes se veem cada vez mais envolvidas em situagdes

gque ameagam a sua sobrevivéncia e a sua reputacdo. Deste modo, a comunicagao
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organizacional, e em especial, a comunicacdo institucional, pode desempenhar um papel

importante na gestdo destes eventos e na conducao da comunicacao de crise.

Considerando-se este contexto, este trabalho possui como objetivo revelar como
a gestdo da comunicacgdo institucional pelos profissionais de relagcBes publicas pode
contribuir para a comunicagdo de crise das organizagdes. Entre os objetivos especificos
estdo: entender o papel estratégico da gestdo da comunicacédo institucional e dos seus
recursos intangiveis para as organizac@es; evidenciar a importancia da reputacdo na
sociedade contemporanea; destacar a relevancia da comunicacdo em um cenario de crise;
e identificar a contribuicdo do profissional de relacdes publicas para a gestdo da

comunicagéo institucional e para a gestdo da comunicagéao de crise.

Deste modo, optou-se pela divisdo deste trabalho em quatro capitulos. No
primeiro foi realizado um estudo aprofundado sobre o histérico da comunicacao
organizacional no Brasil e o papel da comunicacdo institucional nas organizacgoes.
Ademais, realizou-se uma analise de alguns dos recursos intangiveis que compde a
comunicacéo institucional, a fim de se compreender a sua relevancia para a comunicacao

organizacional.

No segundo capitulo buscou-se analisar os eventos denominados “crises” a partir
da perspectiva organizacional, por meio do estudo da sua definicdo, das suas
caracteristicas e do seu processo de gestdo, com destaque para a construcao e a gestdo da
comunicacao de crise. O terceiro capitulo foi elaborado com o objetivo de se estabelecer
as relacOes entre a comunicacao institucional e a comunicacdo de crise. Para isso,
primeiro buscou-se compreender a funcdo das relacBes publicas nas organizacoes.
Depois, foi realizado um estudo aprofundado da gestdo da comunicacéo institucional por
estes profissionais, e, por fim, buscou-se estabelecer as influéncias e contribui¢des da
comunicacéo institucional para a comunicacdo das organizagdes durante momentos de

crises.

No quarto e tltimo capitulo foi realizado um estudo de caso com o Grupo Malwee,
com o intuito de se compreender como a comunica¢do institucional da empresa
influenciou e contribuiu para a construcdo da sua comunicacao durante a crise de COVID-
19 no ano de 2020, uma das mais notorias crises de satde do ultimo século no Brasil e no

mundo.



13

2 A COMUNICACAO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A comunicacdo é um fendmeno inerente aos seres humanos. Ela esta presente em
diversas instancias sociais, inclusive nas organizagdes. Na visdo de Kunsch (2016), a

comunicagdo organizacional pode ser definida como:

[...J adisciplina que estuda como se processa o fenémeno comunicacional dentro
das organizagdes no ambito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o
funcionamento e o processo de comunicacdo entre a organizacdo e 0S Seus
diversos publicos (KUNSCH, 2016, p. 149).

Apesar de a comunicagdo organizacional se constituir na atualidade como uma
ampla area do conhecimento, com estudos e pesquisas consolidadas, ela possui uma
trajetdéria de desenvolvimento recente no Brasil, tendo surgido no pais no final da década
de 1960, por meio do jornalismo empresarial (TORQUATO, 2009). Devido as questdes
monetarias, 0 seu desenvolvimento sé foi possivel com a crescente industrializacdo e o
aumento de multinacionais, o que contribuiu para a sofisticagdo de formas de expressao

e a estruturacdo de programas comunicacionais (TORQUATO, 2009).

A evolugdo da comunicacdo organizacional no Brasil pode ser analisada através
de diversas fases. Segundo Torquato (2009, p.8) “O primeiro momento contemplou 0
‘jornalzinho’ com fei¢do de colunismo social, malfeito e saturado de elogios aos
dirigentes empresariais. O discurso laudatorio dizia respeito ao clima autoritario da época,
na esteira dos idos de 1968”. Assim, a comunicag¢ao era incipiente nas organizacoes, vista

por uma perspectiva instrumental, representada por jornais e boletins internos.

Neste mesmo periodo, em 8 de outubro de 1967 foi criada a Aberje (Associagdo
Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de Empresas), organizacdo que marcou o
desenvolvimento da comunicacdo organizacional no Brasil, pois desde a sua fase inicial
ja promovia a reunido e integracdo de profissionais da area da comunicacdo para

refletirem sobre as praticas de comunicacgdo organizacional no pais (NASSAR, 2009)

Ao longo dos anos, a comunicacao passou a ser cada vez mais reconhecida dentro
das organizac0es, pois ela representava 0 meio pela qual estas poderiam suprir as suas
necessidades de desenvolver publicamente uma identidade e promover uma integragao
interna (TORQUATO, 2009).

Na década de 1980, a comunicacdo organizacional, na visao de Torquato (2009),
se associa ao conceito de estratégia, visto que as organizacGes, em um ambiente de alta

competitividade sentiam a necessidade de se destacarem no mercado, enfatizando-se o
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foco no seu posicionamento. J& Bueno (2009 apud SCROFERNEKER, 2011) destaca a
década de 1990 como o periodo marcado pelo carater estratégico da comunicacdo
organizacional, no qual ela deixa de ser fragmentada para compor um processo integrado

que orienta os relacionamentos entre a organizacao e os seus publicos.

Apos as transformac0es trazidas pela década de 1990, com a globalizacdo, a
comunicagédo organizacional ganhou um novo valor nas organizagGes, e para Torquato

(2009) este é o periodo de posicionamento mais elevado do profissional de comunicacéo.

O comunicador passou a ser um leitor agudo da necessidade de a empresa
interagir estrategicamente com o meio ambiente e competir em um mercado
aberto a novos conceitos e novas demandas. A comunicagdo propiciou, ainda, a
abertura do universo da locucéo. Os discursos empresariais se tornaram intensos,
passando a provocar mais ecos (TORQUATO, 2009, p.14-15).

Neste novo contexto, a dindmica da sobrevivéncia das organizagfes no mercado
se alterou profundamente e a comunicacdo adquiriu destaque na gestdo dos negdcios. A
primeira década do século XXI é vista como o periodo de consolidacdo do campo da
comunicacdo organizacional, com o surgimento da Revista Brasileira de Comunicagéo
Organizacional e Relagdes Publicas, a Organicom, e com a criagdo da Associacao
Brasileira de Pesquisadores em Comunicacdo Organizacional e Rela¢Ges Publicas, a
Abrapcorp (SCROFERNEKER, 2011).

E também no final da década de 1990 e comego dos anos 2000 que as empresas
passam a enfrentar em seus departamentos de comunicacdo os desafios trazidos pela
comunicacdo digital, com a ascensdo da internet, a qual alterou profundamente a
dindmica da comunicacdo, na medida em que a partir daguele momento qualquer

individuo se tornou produtor, ou, ao menos, compartilhador de contetdo (TERRA, 2016).

Ao longo dos anos que acompanharam o desenvolvimento da comunicagéo
organizacional no Brasil, foi possivel notar que ela foi ganhando cada vez mais
relevancia, tanto no mercado quanto no meio académico, resultando hoje em uma

renomada area do conhecimento, com estudos e pesquisas consolidadas.

Em um cenario cada vez mais dinamico e complexo, a comunicacdo
organizacional se desdobra em inumeras possibilidades de atuacdo na
contemporaneidade, com um escopo de atividades mais amplo do que a frente de
jornalismo empresarial que a caracterizava no seu inicio. Na visdo de Kunsch (2016) a

comunicacdo organizacional é composta por diferentes modalidades: a comunicacdo
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interna, a comunicacdo administrativa, a comunicacdo institucional e a comunicacédo

mercadoldgica.

A comunicacdo administrativa, corresponde a toda comunicacdo que ocorre
dentro das organizagfes, junto as funcdes administrativas, através de fluxos e redes,
viabilizando o seu funcionamento e o seu processo, diferente da comunicacédo interna,

que abrange as interag¢Oes entre a organizagéo e os seus colaboradores (KUNSCH, 2016).

A comunicacgdo institucional é responsavel, através da gestdo estratégica de
relacdes publicas, pela gestdo da imagem e identidade corporativas (KUNSCH, 2016). A
comunicacdo mercadologica, vinculada ao marketing, abrange todas as acdes
comunicativas desenvolvidas com objetivos mercadol6gicos, como a publicidade
(KUNSCH, 2016).

Diante desta abrangéncia de modalidades da comunicacao organizacional, Kunsch
(2016) defende a comunicagdo integrada nas organizacoes, definida como:

[...] uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo
uma atuacao sinérgica. PressupGe uma jungdo da comunicacéo institucional, da
comunicacdo mercadoldgica, da comunicacdo interna e da comunicacdo
administrativa, que formam o mix, o composto da comunicagao organizacional.
(KUNSCH, 2016, p.150, negrito do autor).

A atuacdo sinérgica destas diferentes frentes permite o estabelecimento de uma
coeréncia entre os diversos programas comunicacionais, guiados por uma politica de
comunicacdo global, adotando-se uma linguagem comum e um comportamento
homogéneo nas a¢des comunicativas (KUNSCH, 2016). Esta filosofia ressalta e valoriza
a contribuicdo de cada subarea para a gestdo do todo, a comunicacao organizacional.
Neste trabalho sera feito um recorte para o aprofundamento do estudo da comunicagédo

institucional.

2.1 A COMUNICACAO INSTITUCIONAL

A comunicacdo institucional € uma area essencial nos departamentos de
comunicacdo, pois, como Vvisto anteriormente, € através dela que sdo geridas as imagens
e a identidade corporativa, o que reflete diretamente no relacionamento entre a
organizacdo e os seus publicos (KUNSCH, 2016). Assim, para Kunsch (2016) cabe a

gestdo estratégica de relacGes publicas a administracdo da comunicacéo institucional ao
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lidar com a forma como a organizacao € vista publicamente, através da construcao da sua

credibilidade e de um posicionamento institucional coerente e duradouro.

Deste modo, a comunicacéo institucional fortalece as caracteristicas identitarias
das organizagdes, pois ela “[...] enfatiza aspectos relacionados com a misséao, a visao, 0s
valores e a filosofia da organizagdo e contribui para o desenvolvimento do subsistema

institucional, compreendido pela juncéo desses atributos (KUNSCH, 2016, p.165)”.

A comunicacdo institucional, assim como a comunicagdo organizacional, também
passou por um processo de valorizacdo dentro das organizac@es nas Ultimas décadas, na
medida em que houve uma transi¢cdo do foco comunicacional dos produtos para as
marcas. Segundo Villafafie (2005) esta transi¢cdo sucedeu-se devido as transformacoes
gue impactaram a gestdo empresarial ao longo dos anos.

Uma das mudancas mais significativas ocorreu a partir dos anos 1980, periodo no
qual o mercado, com 0 excesso da producdo, viu-se diante de uma homogeneizacéo de
ofertas de produtos e servicos (VILLAFANE, 2005). Tal mudanca, conforme afirma
Villafafie (2005), se estendeu a comunicacao empresarial, a qual teve que se adaptar
estrategicamente com a saturagdo do mercado e a indiferenciacdo dos produtos, saindo
do foco na publicidade para uma perspectiva com énfase na imagem corporativa, na

reputacao e nos elementos intangiveis organizacionais.

Neste contexto, a comunicacao institucional obteve maior notoriedade, na medida
em que houve uma valorizacdo da gestdo dos elementos intangiveis das organizacdes que
a compdem. Os elementos intangiveis, segundo Villafafie (2005) séo definidos pela sua

imaterialidade e podem ser classificados como ativos intangiveis e recursos intangiveis.

Para Villafafie (2005) os ativos intangiveis podem ser avaliados a partir de
critérios econdmicos financeiros, que emanam de doutrinas e regulamentos contabeis, ja
0S recursos intangiveis também podem ser avaliados em termos econdmicos, mas nao
segundo os critérios de contabilidade financeira. Considerando-se a visdo do autor, sera

adotada neste trabalho a terminologia “recursos intangiveis”.

Enquanto a marca seria para Villafafie (2005) um ativo intangivel, ele classifica
como recursos intangiveis a gestdo do conhecimento das organizac@es, a responsabilidade

corporativa e a reputacdo corporativa, recursos que ainda que ndo admitem serem
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avaliados economicamente, mas que devem ser geridos, agregando valor para as

organizacoes.

Para Villafafie (2005) estes recursos sdo estratégicos, visto que podem contribuir
positivamente para as organiza¢des com a sua capacidade de diferenciacdo para as marcas
frente a concorréncia e o fato de que eles ndo podem ser copiados. Tais aspectos agregam
valor no relacionamento entre as organizacdes e 0s seus publicos, pois 0s recursos
intangiveis fidelizam os stakeholders, ao gerar empatia e atracdo emocional para a
organizacdo, e em alguns casos, ajudam as organizacbes em momentos de crise
(VILLAFANE, 2005).

Deste modo, destaca-se a importancia dos recursos intangiveis organizacionais na
gestdo da comunicacdo institucional para a constru¢do de uma comunicagdo que conecte
a organizacdo com 0s seus publicos. Assim, serdo conceituados a seguir alguns destes

recursos intangiveis, como a identidade, a imagem e a reputacao.

2.1.1 Identidade Corporativa

A identidade corporativa € um dos principais elementos da comunicagdo
institucional. Ela, segundo Kunsch (2016, p.172) “[...] reflete e projeta a real
personalidade da organizacdo. E a manifestagio tangivel, o autorretrato da organizagéo

ou a soma total dos seus atributos, sua comunicagao, suas expressoes etc”.

Nesta mesma linha de pensamento, Riel (1995 apud KUNSCH, 2016) relaciona a
identidade corporativa a forma como a organizacao se apresenta aos seus publicos, assim
a identidade seria composta por um conjunto de elementos organizacionais, como
comportamentos, comunicacdes, simbolismos e a propria personalidade organizacional,

sendo que esta Ultima se cristaliza na manifestacdo dos outros trés elementos.

Bueno (2005) também associa a identidade corporativa a personalidade
organizacional, e vai além, ao afirmar que estd associada a cultura e aos processos de
gestdo global, como a filosofia gerencial e as competéncias técnicas organizacionais.
Ainda segundo Bueno (2005), a identidade da organizacao inclui todo o seu portfélio de
produtos ou servigos, o seu relacionamento com seus diferentes pablicos de interesse, a
sua histdria e trajetdria e 0 seu sistema de comunicacéo, sendo que a juncao de todos estes

elementos confere a cada organizacdo uma identidade singular.
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Véasquez (2007) analisa a identidade corporativa a partir da perspectiva da marca

organizacional. Segundo a autora:

A identidade ¢ o suporte pelo qual se constréi a marca. E ela que d4 uma diregéo,
um proposito e um significado a marca: norteia as acdes empresariais e
financeiras, define os objetivos mercadol6gicos e comunicacionais e transmite,
por meio dos seus simbolos, um sentido, um conceito (VASQUEZ, 2007, p.202)

Ao relacionar a importancia da identidade para a construcdo da marca
organizacional, Vasquez (2007) adota o termo “identidade de marca” e o divide em duas
areas, a identidade visual e a identidade conceitual, podendo estar relacionadas tanto a

empresa quanto ao produto, como mostra a figura 1.

Figura 1: Estrutura da identidade de marca

IDENTIDADE DE MARCA
DA EMPRESA DO PRODUTO
Identidade ldentidade |dentidade |dentidade
conceitual visual conceitual visual

Fonte: Vasquez (2007, p. 203)
A identidade visual corresponde a area visivel da organizacdo, aos elementos
visuais como 0 nome, o logotipo, a embalagem, ja a identidade conceitual diz respeito a
razéo de ser da organizacdo e dos seus produtos (VASQUEZ, 2007).

A identidade conceitual da empresa esta associada as suas caracteristicas internas
que a identificam e diferenciam de qualquer outra, como a missdo, a visao e a cultura
organizacional. Segundo Vasquez (2007, p. 204) “A missdo é o ponto de partida da
empresa, € 0 proposito que justifica a sua existéncia; define o tipo de atividade que ela
vai desenvolver”. Diferente da visdo, que possui um carater aspiracional, representa onde
a empresa quer chegar, o tipo de atividade que ela vai atuar e os objetivos a serem
alcancados (VASQUEZ, 2007).

A cultura corporativa corresponde ao “[...] o conjunto de simbolos, padroes e
codigos que se cria, se preserva e se aprimora ao longo do tempo e que é compartilhado

por um grupo de pessoas reunido para um fim comum, sujeito a regras ou estatutos, e com
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direitos ¢ deveres a cumprir” (VASQUEZ, 2007, p.204). Tais elementos caracterizam

uma organizacao e a tornam unica.

Ja a identidade conceitual do produto corresponde “[...] as variaveis dos produtos
(caracteristicas fisicas), as varidveis do servico (como acBes complementares no
oferecimento dos produtos) e as variaveis do pessoal (caracteristicas e funcdes dos
funcionérios da empresa)” (VASQUEZ, 2007, p.204).

A identidade corporativa, segundo Bueno (2005), flui da organizagéo para o
mercado e a sociedade, e é a partir dela que sdo construidas as imagens e a reputacdo
corporativa. Assim, a identidade caracteriza-se como um elemento interno proprio de
cada organizacdo, composto por atributos que a identificam, caracterizam e a tornam

reconhecivel.

2.1.2 Imagem Corporativa

A imagem corporativa € frequentemente definida de forma equivocada como
sindnimo de identidade corporativa. Entretanto, como apontado anteriormente, enquanto
a identidade corresponde a uma construgéo interna da organizagao, a imagem corporativa
estd aqguém do controle organizacional. Isto porque, na concepcao de Kunsch (2016,
p.170), a imagem corporativa “[...] tem a ver com o imaginario das pessoas, com as
percepcbes. E uma visdo intangivel, abstrata das coisas, uma visio subjetiva de
determinada realidade”. Ou seja, ela ndo é construida pelas organiza¢des, mas por cada
individuo, no seu imaginario. Da mesma forma, Bueno (2005) a define como “[...] uma
representacdo mental de uma organizagéo construida por um individuo ou grupo a partir
de percepcdes e experiéncias concretas (os chamados ‘momentos de verdade’),

informagoes e influéncias recebidas de terceiros ou da midia.” (BUENO, 2005, p.19).

Deste modo, a imagem é formada pelos individuos através de diversos estimulos
recebidos sobre as organizagdes. Assim, ela representa como os diferentes publicos
enxergam o comportamento das instituicdes e dos seus integrantes (KUNSCH, 2016).
Como cada um deles possui uma experiéncia diferente e particular com uma mesma
organizacdo, e a interpreta a partir de uma perspectiva individual, pode-se afirmar,
conforme pontua Bueno (2005), que uma mesma organizagdo possui diferentes imagens.
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Por se tratar de elementos muito proximos, a imagem e a identidade corporativa
estdo diretamente relacionadas. Para Villafafie (1999), a imagem corporativa € a sintese
da identidade da organizacdo, manifestada em seu comportamento, sua cultura e sua
personalidade, os quais projetam, respectivamente, trés tipos de imagens diferentes: a

imagem funcional, a autoimagem e a imagem intencional, como apresentado na figura 2.

Figura 2: A construcdo da imagem funcional, da autoimagem e da imagem intencional

Comportamento Corporativo Imagem funcional

Y

Cultura Corporativa Aufoimagem

L

Personalidade Corporativa Imagem intencional

L J

Fonte: Villafafie (1999, p.46) (traducéo nossa)

Segundo Villafafie (1999) a imagem funcional é aquela produzida pelas politicas
funcionais da empresa, como a qualidade de seus produtos e a sua solvéncia financeira,
enguanto a autoimagem € aquela que a organizacdo tem de si mesma, relacionada ao tipo
de cultura que possui, 0s seus valores, costumes, 0 que reflete em comportamentos
proprios muito caracteristicos. Por fim, para Villafafie (1999), a imagem intencional é
aquela que a empresa quer induzir na mente dos publicos, a partir de meios como a
comunicacdo e a identidade visual. Estas trés imagens juntas fazem parte da construcéo
da imagem corporativa (VILLAFANE, 1999).

Para Farias e Andreucci Junior (2018), a consolidacdo de uma imagem se origina
da construgcdo de uma sdlida identidade organizacional, com principios e valores
organizacionais muito bem definidos, alinhados com o0s objetivos estratégicos da
empresa, de acordo com o papel social da organizacdo e os valores éticos do mercado e

da sociedade.

Assim destaca-se a importancia da comunicacao para consolidar a identidade das
organizag0es, transmitindo-a de forma clara e estratégica, no esforco constante para que
as imagens organizacionais se aproximem ao méaximo possivel da sua identidade. Nota-
se que a comunicacao é um elemento que permeia a relagdo entre a identidade e aimagem,

e como sera visto a seguir, a reputacao.
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2.1.3 Reputacédo Corporativa

A reputacdo corporativa, importante recurso intangivel organizacional, tem
ganhado relevancia nas organiza¢Ges nos ultimos anos, especialmente na gestdo da
comunicacéo institucional. Na visdo de Bueno (2005) a reputacéo, assim como a imagem
também se constitui em uma percep¢do, uma sintese mental, entretanto é uma
representacdo mais consolidada e amadurecida de uma organizagdo, construida a partir

de uma interagdo maior com o publico, durante um periodo mais longo de tempo.

Rosa (2007) estuda o conceito da consolidacdo da reputacéo a partir da gestdo das
imagens organizacionais. Para o autor, as imagens estdo baseadas em percepcdes, que
podem ser positivas ou negativas, dependendo dos valores associados a estas, cabendo ao
esforco permanente de consolidagdo da reputacdo associar essas imagens “[...] a valores
sociais, culturais, éticos e historicos que as fortalecam” (ROSA, 2007, p.66). Assim, a
reputacao € um ativo, um patrimonio, que deve ser gerido constantemente ao longo do

tempo, ao contrario de um prémio, que se conquista e armazena (ROSA, 2007).

Segundo Rosa (2007) o termo reputacdo vem do latim “putus” que significa
pureza, ou seja, “[...] significa manter a coeréncia de uma imagem, entre seus valores
professados e praticados. Significa zelar para que essa pureza, essa coeréncia, seja
percebida como tal” (ROSA, 2007, p.66). Assim, deve ser despendido um esforgo
permanente em associar as imagens a valores positivos que contribuam para a reputacao

da organizacdo, garantindo uma coeréncia na visdo que o publico possui da empresa.

Fombrun e Rindova (1996 apud FOMBRUN; RIEL, 1997, p.10) propde a seguinte

definicdo de reputagdo:
A reputacdo corporativa é uma representacdo coletiva dos atos passados e
resultados de uma organizagdo que descreve a sua habilidade em entregar valor
aos seus maltiplos stakeholders. Ela mede a posicédo relativa da empresa tanto
internamente com os colaboradores como externamente com os stakeholders, em

ambientes competitivos e institucionais. (FOMBRUM; RINDOVA, 1996 apud
FOMBRUM,; RIEL, 1997, p.10, tradugdo nossa).

Ao representar uma avaliacdo da performance organizacional, a reputagéo leva as
empresas a dedicarem uma atencdo especial para os seus stakeholders. Entretanto, esta
atencdo as percepcdes dos publicos nem sempre esteve presente. Apenas recentemente a
reputacao passou a ser vista sob uma nova perspectiva, adquirindo maior destaque, em

decorréncia de transformagdes no cenario macro ambiental global.



22

Para Chajet (1997 apud ALMEIDA; NUNES, 2007) existem quatro vetores
externos na contemporaneidade que tém influenciado o comportamento organizacional,
impulsionando a valorizacdo da reputacéo, sao eles: o interesse da midia no universo dos
negocios, em resposta a demanda do publico por estas informacdes; a competicao
econbmica entre os paises; a homogeneizacdo de produtos e servicos e 0 aumento no

numero de investidores interessados em agdes de empresas na bolsa de valores.

Para Rosa (2007) a grande mudanca na percep¢do das imagens e reputacGes
organizacionais ocorreu, sobretudo, devido a revolucdo tecnoldgica ocasionada pela
internet. Assim como outras grandes revolugdes tecnoldgicas da humanidade alteraram a
dindmica social, esta ultima também trouxe mudancas na ética e na moral da sociedade,
transformando o modo de pensar e de agir da populagdo, com um impacto direto na

construcdo e manutencdo da reputagdo organizacional (ROSA, 2007).

Para Rosa (2007) esta revolucdo resultou em uma alteracdo na nogao de publico e
privado, visto que hoje a vida dos individuos encontra-se em dominio publico, com uma

superexposicéo e detalhamento sem precedentes. Segundo o autor:

Isso traz como consequéncia compreender que a escala do erro mudou. O
pequeno erro de uma década atrés pode ser, hoje, a enorme contradi¢do. Apenas
porque hoje ¢ possivel capta-lo e difundi-lo numa escala sem precedentes. Todos
estdo mais proximos de nés. E quando tudo esta mais préximo, tudo esta maior.
(ROSA, 2007, p.64-65)

Neste contexto de hiperconectividade e vigilancia cada vez maior, as organizac6es
estdo mais expostas e vulneraveis a julgamentos da sociedade e a crises, prevalecendo um

sentimento de incerteza e de desconfianca (ROSA, 2007).

Este ambiente demanda uma maior atencdo das organizacGes a este novo
ecossistema digital, e exige uma alteracdo no seu comportamento, com a incorporagéo de
um novo posicionamento ético, alinhado as expectativas da sociedade (ROSA, 2007).
Consequentemente, as organizacfes passam a dedicar maior atengdo a reputacao, visto
que, como afirma Rosa (2007) atualmente ter uma boa reputacdo nao significa a garantia
da escolha do consumidor, mas ter uma reputacao negativa ou arranhada definitivamente

pode ser uma grande ameaca.

Deste modo, Rosa (2007) destaca a importancia da gestdo da confianca entre as
organizacBes e 0s seus publicos, uma vez que a sociedade atual esta cada vez mais
insegura e descrente. Assim os individuos buscam cuidadosamente e avaliam onde devem

depositar a sua confianca, e aquelas empresas que conseguem atender as suas expectativas
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e conquistar cada um deles se sobressaem em um mercado cada vez mais competitivo,

agregando atributos positivos para a sua reputacao.

Diante da relevancia da sustentacdo da reputacdo na atualidade, muitas
organizagOes tém investido na filantropia e na responsabilidade social empresarial. A
responsabilidade social empresarial pode ser definida como o respeito de uma
organizacéo pelos interesses da sociedade, reconhecendo que as suas atividades exercem
certo impacto sobre os seus publicos, como clientes, colaboradores, acionistas,
comunidades, entre outros (ARGENTI, 2014).

Ao buscarem além do lucro, as empresas tém tomado consciéncia dos efeitos das
suas atividades no seu entorno e tém adotado uma postura proativa, criando programas e
acoes voltados para a melhoria da qualidade de vida da sociedade, reconhecendo o seu
papel no contexto social (ARGENTI, 2014). Tal movimento cresceu nos ultimos anos e
passou a ser valorizado principalmente em decorréncia das exigéncias dos diferentes
stakeholders organizacionais em demandar das empresas um envolvimento maior com a

sociedade, além do fornecimento de produtos e servicos.

Para Argenti (2014) a partir do momento em que as pessoas tomaram consciéncia
de assuntos como as mudancas climéticas, os direitos humanos e a escassez de recursos,
0 comportamento das empresas, € como ela se relaciona com o0 seu entorno, passou a
contribuir para a construcdo da sua confiabilidade. Assim, aqueles que conseguem
desenvolver programas de responsabilidade social genuinos passam a se destacar no
mercado, melhorando a percep¢do que 0s publicos possuem da empresa, e

consequentemente a sua reputacdo (ARGENT]I, 2014).

Entretanto, para que as a¢fes de responsabilidade corporativa sejam efetivas é
necessario que as empresas oucam 0S seus publicos, entendam o que é realmente
importante para eles, e alinhem os seus programas filantropicos com a visdo da
corporacdo (ARGENT]I, 2014). Deste modo elas evitam uma associagdo ao oportunismo
e conectam as suas agdes com o seu propdsito organizacional, melhorando a sua reputacéo

e a sua credibilidade no mercado.

Os esforgos para a construgdo e sustentacdo de uma boa reputagdo, como o
investimento em responsabilidade social corporativa, se justificam em grande parte
devido aos diversos beneficios proporcionados por ela. Segundo Fombrun e Riel (2004)

uma boa reputagdo funciona como um im4, influenciando em uma série de decisdes dos
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individuos, como na decisdo de compra dos consumidores, na escolha de onde 0s
colaboradores irdo trabalhar e na escolha de onde os investidores irdo aplicar seu capital.
Além disso, ela também impacta no julgamento da midia, gerando uma cobertura mais
favoravel, e afeta positivamente o contetdo de analises financeiras (FOMBRUN; RIEL,
2004).

Nesta mesma perspectiva, Rosa (2007) aponta cinco vantagens competitivas que
sdo resultado de uma boa reputacio, os 5 “Cs”. Empresas que possuem uma boa reputacao
compram e negociam em condi¢gdes melhores do que 0s seus concorrentes, cobram
melhor, contratam melhor, competem melhor e por fim custam melhor, pois com estas
vantagens competitivas, o lucro da empresa aumenta (ROSA, 2007). Somando-se a isso,
Argenti (2014) destaca que organizacdes que possuem uma forte reputacdo conseguem

enfrentar crises de uma forma mais eficiente.

A construcdo e a consolidacdo de uma boa reputacdo, como apontado
anteriormente, sdo processos complexos que demoram anos e que requerem constancia,
sendo gque a comunicagao organizacional representa um importante vetor neste processo.
A comunicacgéo organizacional, para Almeida e Nunes (2007, p.261) “[...] € considerada
um dos precedentes de uma boa reputacdo, juntamente com os comportamentos do dia-a-

dia, as acOes gerenciais, € 0 contexto no qual se encontra a organizagao”.

Deste modo, a conducdo da comunicacdo organizacional de forma estratégica
contribui para a consolidacdo de uma reputacao positiva para as organizagdes, na medida
em que “a empresa que adota um processo de comunicagao consistente e coerente ao
longo dos anos consegue se posicionar de forma mais clara e definida nas percepcoes
daqueles publicos que direta ou indiretamente se relacionam com a organizagdo”

(ALMEIDA; NUNES, 2007, p. 261).

Assim, ao influenciar nas percepcdes dos publicos com relacéo a organizacéo, a
comunicacdo permeia todo o processo de transmissdo da identidade, e formacdo da
imagem e da reputacéo organizacional. Para Argenti (2014) a identidade organizacional
é assimilada pelos publicos através de percepc6es, que formam imagens, e a soma dessas
percepcdes da origem a reputacdo corporativa, como mostra a Figura 3. Argenti (2014)
considera a reputacdo corporativa um produto, algo que, portanto, ndo pode ser

gerenciado diretamente pelas organizagoes.
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Figura 3: A estrutura da reputacao

A estrutura da reputacao.
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Fonte: Argenti (2014, p.88)

Farias e Andreucci Junior (2018) também compartilham desta visao, ao afirmarem
que os profissionais de relagdes publicas devem focar na gestdo e consolidacdo da
identidade organizacional, para depois desenvolverem acdes de projecdo da imagem
organizacional, o que ira repercutir como resultado final na reputagdo da empresa.
Segundo Fombrun (1996), nas empresas em que a reputacdo é valorizada, dedica-se
tempo para construir, sustentar e defender a reputacdo, adotando-se duas préticas: a
formacdo de uma identidade Unica e a projecdo de uma série de imagens coerentes e

consistentes para o publico.

Ao assumir um papel central na apresentacédo e conexao das organiza¢Ges com 0S
seus publicos, a comunicacgéo institucional tende a ser cada vez mais valorizada dentro
das organizagOes. Esta ganha visibilidade ao representar um elemento de diferenciagéo
para as empresas, administrando estrategicamente a forma como a organizagdo se
relaciona com o0s seus publicos, através do sentimento como confianca, empatia e

identificacdo.
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3 A GESTAO DE CRISES ORGANIZACIONAIS

Diariamente sdo veiculadas milhares de noticias na midia e na internet relatando
crises envolvendo organizacGes, personalidades e até mesmo pessoas comuns, que se
tornaram celebridades do dia para a noite. O escandalo ja se tornou parte do cotidiano da
populacdo, e grandes desastres e revelagdes estdo cada vez mais recorrentes. Neste
contexto, as crises vém representando verdadeiros desafios para a sobrevivéncia das

organizacgoes.

De acordo com Forni (2019), na contemporaneidade € irrisério pensar que uma
organizacdo pode estar imune a uma crise, visto que, desde grandes multinacionais a
pequenos negocios de bairro, todas estdo suscetiveis a ela. Isto ocorre em grande parte
devido ao aumento da exposi¢do das organizag¢fes, como apontado no capitulo anterior,
a0 passo que agora nesse novo ecossistema digital, com a internet, as organizacdes estdo
mais vulneraveis (ROSA, 2007).

Argenti (2014) também relaciona 0 aumento das crises com a ascensdo das
tecnologias digitais, pois eventos que antes teriam cobertura apenas da imprensa nacional,
hoje, sdo divulgados em minutos para 0 mundo todo, o que exige um posicionamento
mais elaborado por parte das organizagbes. Para Forni (2019), em uma sociedade
vigilante como a atual, as noticias negativas adquirem ainda mais espago na midia, 0s
erros e os problemas organizacionais, com destaque para aqueles que causam transtornos

mais graves, se tornam grandes acontecimentos midiaticos.

Com tantas informacdes e noticias, a opinido publica, em momentos de crise,
tende a se ater muito mais a percepc@es, do que a fatos (FORNI, 2019). Em um cenério
no qual as percepcdes se tornaram protagonistas, a comunicagao assume um papel cada
vez mais relevante na gestdo de crise, uma vez que, em certos momentos, as versoes que
circulam sobre uma crise podem ser ainda mais letais do que a crise de fato (FORNI,
2019).

Apesar da relevancia das crises na atualidade, muitas organizacfes tendem a
enxergar este fendmeno como um tabu. E comum ocorrer uma associagio entre as crises
e sentimentos negativos, como 0 medo e a inseguranca, e é adotado um estado de negacao,

evitando-se sequer pensar na possibilidade de sua ocorréncia (FORNI, 2019).

Ainda que as crises sejam temidas por muitos executivos, uma série de estudos

tém sido conduzidos com o intuito de se compreender melhor este fenbmeno que esta se
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tornando cada vez mais presente no ambiente organizacional. Na visdo de Forni (2019),

uma crise pode ser definida como:

[...] uma ruptura na normalidade da organizacdo; uma ameaga real ao negdcio, a
reputacdo e ao futuro da corporacdo ou de um governo. Em geral crises frustram
as expectativas dos stakeholders e tém um efeito deletério perverso, por exigir
energia para gerencia-las que poderia ser empregada para obter resultados e ndo
apagar incéndios. Além disso, criam um clima de inseguranca, despertando o
apetite da midia e a pressdo dos concorrentes ou dos adversérios politicos.
(FORNI, 2019, p.7, itdlico do autor)

Ainda segundo Forni (2019), trés condic¢Bes sdo necessarias para a existéncia de
uma crise: ameaca severa; alto nivel de incerteza; e urgente necessidade de acdo. O
Institute For Crisis Management (ICM), consultoria norte-americana especializada em
gestdo de crises, define uma crise como “Qualquer questdo, problema ou interrupg¢do que
desencadeie reagdes negativas nos stakeholders, que podem impactar a reputacdo
organizacional, o seu negdcio e a sua poténcia financeira.” (INSTITUTE FOR CRISIS

MANAGEMENT, 2020, p.1, tradugdo nossa).

Para Argenti (2014, p. 316)

Uma crise é uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como
resultado de erro humano, intervencéo ou até mesmo intencéo criminosa. Pode
incluir a devastacdo tangivel, como a destruicdo de vidas e ativos, ou devastacdo
intangivel, como a perda da credibilidade das organiza¢@es ou outros danos de
reputacgdo [...] Uma crise tem impacto financeiro potencial ou real significativo
nas empresas e, geralmente, afeta varios publicos em mais de um mercado
(ARGENTI, 2014, p. 316).

A partir destas defini¢es pode-se inferir que as crises séo situa¢Ges anormais que
representam grandes ameacas para a sobrevivéncia organizacional, estando atreladas a
acontecimentos negativos que podem causar inumeros impactos, afetando desde os

stakeholders até a reputagéo e os resultados financeiros da organizagao.

Uma questdo relacionada a conceituagéo de crises e a sua caracterizacao envolve
a polémica do fator surpresa deste fenébmeno. Enquanto alguns autores e organizagoes
defendem que é impossivel prever uma crise, Forni (2019) acredita que poucas sdo as
crises originadas por eventos surpreendentes, visto que elas emitem sinais,
frequentemente ignorados pelas organizagdes. Para o autor, a maior parte das crises sao
originadas por erros de gestdo e falhas na administracdo, o que as tornam previsiveis e
contornaveis antes que sejam uma ameaca real (FORNI, 2019).

Argenti (2014) também compartilha da mesma viséo e destaca o impacto negativo

do fator surpresa das crises nas organizacdes, ja que estas costumam reconhecer a sua
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vulnerabilidade com relacdo a estes eventos somente quando eles ocorrem, o que acaba

por dificultar a sua geréncia.

A fim de se evitar este fator surpresa, destaca-se a importancia das organizacfes
se atentarem as principais origens das crises no seu dia-a-dia. A pesquisa anual de 2019
sobre crises conduzida pelo Institute For Crisis Management (ICM) constatou que durante
0 ano de 2019 foram registradas 760.099 novas noticias negativas no mundo. Neste ano,
as cinco principais categorias de crises foram: ma gestdo (19,45%); assédio sexual
(16,34%); crimes cibernéticos (13,21%); discriminacdo (11,85%); e disputas trabalhistas
(10,56%), como mostra o Grafico 1.

Gréfico 1: Categorias de crises em 2019
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Fonte: Institute For Crisis Management - ICM Annual Crisis Report 2019- EUA (traducdo nossa)

Ao analisar a pesquisa, nota-se o elevado numero de crises causadas por
problemas na gestdo, o que vai ao encontro das afirmacdes de Argenti (2014) e Forni
(2019) de que a maior parte das crises sdo causadas por erros humanos. Além disso, nota-
se 0 elevado volume de crises decorrentes de assedio sexual- tema em pauta na sociedade-
e que ganhou grande repercussao ap6s 0 movimento Me Too, iniciado em 2017, no qual
milhares de pessoas passaram a denunciar os abusos e assedios sexuais que sofreram
longo da vida (VOCE ..., 2019). A quantidade de crises originadas por crimes cibernéticos
também é notavel, destacando-se a importancia da atencdo ao ambiente digital na

atualidade.
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Entre as diversas naturezas das crises, um dos eventos mais temidos pelas
organizacOes sdo as crises de imagem e reputacdo, que em muitos casos acompanham
outras crises. Nestes casos, a imagem e a reputacdo da organizacdo estdo vulneraveis,
abalando a percepg¢éo dos publicos com relacdo a ela, o que pode comprometer um dos

principais ativos pelos quais uma organizacdo tem a zelar, a sua confianga (ROSA, 2007).

As crises podem desencadear diversas consequéncias para as organizagoes, muitas
vezes envolvendo uma série de efeitos que podem ser fatais. Entre as consequéncias,
destacam-se: 0 prejuizo na imagem e reputacdo da organizacdo/individuo; a alta
exposicao negativa na midia; o prejuizo para o publico interno com relacdo ao seu
emprego, futuro e expectativas; e alteracbes nos resultados do negécio (FORNI, 2019).

Os custos de uma crise sdo inimeros, podendo estar associados a:

[...] custos humanos - perda de vidas, feridos, traumas familiares -; custos criticos
de infraestrutura; custos politicos; custos econdmicos - perda de faturamento, de
mercado, de empregos -; custos politico-simbélico - danos a legitimidade
organizacional/governamental, danos a direcdo estratégica-politica -; custos

pessoais — possiveis investigacdes, danos a reputacdo e perda de
empregabilidade (DRENNAN; MCCONELL, 2007, p. 22 apud FORNI, 2019,
p.48).

Apesar da gravidade das crises, elas ndo precisam representar sempre uma
experiéncia ruim para aqueles que a vivenciam, pois caso a organiza¢do consiga
administra-la bem e amenizar o seu impacto, esta pode vir a se tornar uma oportunidade

de desenvolvimento e aprendizagem (FORNI, 2019).

Como por exemplo, um dos cases mais famosos de gestdo de crises, 0 da marca
Tylenol, da Johnson & Johnson. No ano de 1982 a organizacao enfrentou uma grave crise
depois de sete pessoas morrerem apos ingerirem um medicamento da marca que havia
sido envenenado com cianureto (REHAK, 2002). A a¢do da Tylenol é reconhecida como
um exemplo até hoje, com destaque para a lideranca do entdo presidente da empresa,
James Burke, que rapidamente anunciou um recall de todos os produtos, administrando
a crise de maneira formidavel e desenvolvendo um bom relacionamento com a imprensa
(REHAK, 2002). A rapida e eficiente resposta da empresa fez com que ela saisse

fortalecida depois deste evento.

O case da marca Tylenol demonstra que as acdes das organizacfes sdo decisivas
para os desdobramentos das crises. Portanto, destaca-se a importancia das organizacoes
estarem dispostas a reconhecer a relevancia do processo de gestdo de crises, e agir

estrategicamente, dando especial atengdo a comunicagao, como sera visto a seguir.
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3.1 APREVENCAO E A GESTAO DE RISCOS

O processo de gestdo de crises é composto por uma série de etapas que facilitam
a acdo das organizacdes nestes momentos desafiadores, ajudando-as inclusive a se
prevenirem contra esses eventos. Este processo é constituido pela prevencéo, preparacao,
a crise propriamente dita, a resposta da organizagdo a crise, e a ultima fase, a recuperagédo

ou pos crise, sendo que a comunicagdo permeia todo este processo (FORNI, 2019).

Muitas organizagOes procuram a gestdo de crises apenas quando estes eventos
eclodem, adotando uma postura reativa, entretanto nestes casos dificilmente elas poderédo
sobressair estes acontecimentos sem prejuizos, podendo ocorrer danos irreversiveis a sua
imagem e reputagio (FARIAS; ANDREUCCI JUNIOR, 2018). A gest&o de uma crise se
inicia muito antes dela acontecer, com as etapas de prevencao e preparagdo. Estas etapas
sd0 essenciais e impedem que as crises ocorram, ou N0 minimo, ajudam na preparacdo da

organizagao para a ocorréncia destes eventos.

Assim, as organizacBes que conseguem desenvolver um bom sistema de
prevencdo possuem uma vantagem. E como protagonista deste sistema, todos os olhares
se voltam para os riscos. Os riscos, presentes no cotidiano das organizagdes, estdo ligados
a potenciais danos e perdas e representam uma ameaga, podendo vir a se tornarem crises,
dependendo do seu desdobramento (FORNI, 2019). Como eles ndo podem ser eliminados
por completo das organizacdes, devido ao contexto de desenvolvimento industrial e social
atual, o segredo, segundo Forni (2019) esta na importancia do estagio de identificacéo
dos riscos, que ndo pode ser subestimado.

Deste modo, destaca-se o papel da gestao de riscos, processo que reduz o nivel de
ameaca, através de uma vigilancia constante para evitar que o pior aconteca (FORNI,
2019). Um dos pilares da gestdo de riscos, € justamente a preven¢do, que se constitui no
mapeamento de todos os fatos negativos e ameacas da organizacdo, por mais
surpreendentes que sejam, e esta etapa é frequentemente adotada pelas organizagdes
através de auditorias de vulnerabilidades (FORNI, 2019).

Para Rosa (2006) uma das principais maneiras de proteger a reputacdo das
organizac@es contra crises é estar atento as suas vulnerabilidades e fraquezas, corrigindo
as possiveis falhas. Em vista disso, este mapeamento é fundamental para que sejam

identificados os sinais de alerta e sejam tracadas estratégias de acéo e resposta.
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Entretanto, a prevencdo ainda é comumente menosprezada por diversas
organizagOes, que ndo entendem o seu valor, inclusive em termos financeiros. Segundo
Forni (2019), mais do que um gasto, a prevengdo é um investimento, pois a ocorréncia de
uma crise e 0 completo improviso da organizagdo pode vir a representar um grande

prejuizo para ela, a qual podera ter de arcar com custos onerosos.

Ademais, a predisposi¢do da organizacdo em mapear e estar atenta a potenciais
ameacas e problemas demonstra a sua responsabilidade social perante 0s seus
stakeholders (FORNI, 2019) e contribui para a melhora do seu funcionamento, dos seus
processos administrativos, de producdo, de recursos financeiros e recursos humanos,
entre outros (FARIAS; ANDREUCCI JUNIOR, 2018).

Devido a relevancia da gestdo de riscos, é importante que seja instalada em toda
a empresa uma cultura de prevencdo, de modo que cada colaborador esteja atento ao
ambiente no seu entorno. Neste sentido, a area de comunicacdo, em especial 0s
profissionais de relacGes publicas desempenham um papel fundamental em detectar
possiveis crises, inclusive aquelas relacionadas a reputagdo organizacional. Segundo
Grunig (2011), ao identificar no ambiente assuntos emergentes que podem vir a tona em
decorréncia das a¢fes organizacionais, os profissionais de relacdes publicas gerenciam
estes assuntos participando junto a diretoria das decisbes que podem afetar os

stakeholders, evitando a ocorréncia de crises.

Como parte da cultura da prevencdo também € comum as organizacoes
desenvolverem um plano de crise, um plano que relne as principais crises que podem
acometer a empresa, e aponta como elas devem ser gerenciadas (FORNI, 2019). E
fundamental que este plano seja elaborado previamente, antes que as crises eclodam, para

que a organizacdo tenha tempo de se planejar e de tracar estratégias.

Para a elaboracdo do plano de crise s@o instituidos comités de crise com
representantes de todas as areas da organizacgdo para detectar as suas fragilidades e riscos,
e entdo sdo desenvolvidos planos de acdo para cada um deles, com uma amplitude de
detalhes, incluindo o que devera ser feito, quando, onde, como e quem sera o responsavel
(FARIAS; ANDREUCCI JUNIOR, 2018). Este plano também é complementado pelo
plano de comunicacéo de crise, que pode estar vinculado ao documento geral ou em um
documento separado. O plano de comunicacdo de crise deve conter informacdes como: a

definicdo dos publicos que serdo afetados pela crise, 0s objetivos de comunicagdo da
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crise, 0s objetivos de comunicacao para cada publico afetado e o canal de comunicacédo a
ser utilizado, as responsabilidades de cada membro da equipe, a defini¢do de porta-vozes,
entre outros (ARGENTI, 2014).

Forni (2019) destaca que o plano de crise das organizagdes deve conter além das
acOes preventivas, treinamentos com as equipes para situacdes de emergéncia. No que
tange a comunicacéo, estes treinamentos compreendem media trainings com porta-vozes,
além de envolver a preparacdo de materiais de apoio, como Q&A (questionarios e
respostas), comunicados, press releases, entre outros (FARIAS; ANDREUCCI JUNIOR,
2018).

A partir do momento em que sao reunidas as informac6es necessarias para que a
organizacgao possa atuar proativamente em caso de riscos ou crises, € importante que todos
na organizacéo tenham conhecimento deste documento. A comunica¢do assume aqui 0
papel essencial de transmitir as informacgdes do plano de crise e dar suporte aos
treinamentos, orientando a atuacao de cada colaborador no processo e instituindo a cultura
da prevencao (FORNI, 2019).

Neste momento pré-crise, destaca-se também o papel da comunicacéo de risco, 0
contato da organizagdo com os seus stakeholders. Ela corresponde:

[...] a comunicacdo direcionada a suprir o publico com as informagdes
necessarias para tomar decises sobre riscos de salde, seguranca e meio
ambiente, entre outros. Inclui a obrigacdo das organizacdes e dos governos de
manter os stakeholders informados de todos os riscos de crises, tanto pessoais
guanto materiais (FORNI, 2019, p.87, italico do autor).

A comunicacdo de risco faz parte da etapa de prevencdo, e pode, muitas vezes
ajudar a evitar as crises (FORNI, 2019). Ela compreende, por exemplo, a comunicagéo
entre o Governo e os moradores de uma &rea de encosta com risco de desabamento, entre
uma organizacdo produtora de energia hidrelétrica e a comunidade que mora no entorno

da usina, entre uma fabrica de produtos quimicos e os seus colaboradores, entre outros.

A adocdo de acdes preventivas no processo de gestdo de crise, como a gestdo de
riscos e a elaboracé@o de um plano de crise é fundamental para que as organizacgdes estejam
prontas para a ocorréncia destes eventos, com ac¢des pré-estruturadas, minimizando o seu

fator surpresa e 0s seus danos.
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3.2 AGESTAO DE CRISE E A COMUNICACAO DE CRISE

Ainda que as organizacGes adotem mecanismos de prevencdo, em algumas
ocasifes nao é possivel evitar as crises. Nestes casos, enfatiza-se a importancia da acdo
organizacional diante do evento, pois, segundo Argenti (2014), durante uma crise, as
pessoas procuram pela resposta da organizacgéo antes de fazerem o seu julgamento final.
Assim a reacdo da organizacao é decisiva, visto que ela ird impactar a percep¢ao que o

publico tera do ocorrido, influenciando também no desdobramento do evento.

Nesse sentido, a partir do instante em que uma crise ocorre, 0 comité de crise da
organizacdo é acionado. Segundo Forni (2019) a principal funcdo do comité é estar
preparado para a eventualidade da ocorréncia de uma crise, e comandar a operagédo de
resposta a ela, servindo como um guia para as a¢des da empresa, tomando a maior parte

das decisdes, dependendo da delegacédo de poder atribuida pela diretoria.

O fato de o comité ja ter sido constituido na etapa de prevencgdo, juntamente com
a elaboracdo do plano de crise e de comunicacdo facilita o processo de gestdo destes
eventos, ajudando na tomada de decisdo, pois estas situacdes podem ser geradoras de
grande estresse e nervosismo. A composi¢cdo do comité varia, mas € comumente

constituida por representantes de cada area da organizag&o, inclusive a comunicacao.

Muitas vezes acredita-se que sdo os profissionais de comunicacao, em especial 0s
relacBes publicas, que gerenciam as crises. A comunicagdo constitui-se como um dos
pilares da gestdo da crise, mas quem realmente a administra € o comité ou equipe
responsavel (FORNI, 2007). A comunicagdo, nestes casos, atraves dos profissionais de
relacBes publicas, presta todo o suporte necessario referente as estratégias e acdes

comunicacionais.

Assim, o processo de gestdo de crise é composto por duas vertentes: a parte
operacional, que corresponde as acOes necessarias para administrar a crise; e a parte
comunicacional que corresponde a versao da crise, como ela é contada e como é percebida
pelos publicos (FORNI,2019). E preciso que a organizacdo encontre um equilibrio entre

as duas vertentes para uma gestéo de crise efetiva.

Quando eventos turbulentos como crises eclodem, uma série de pessoas Sao
impactadas, portanto, as crises dizem respeito ndo so as organiza¢des, mas também aos

seus diversos publicos de interesse. Uma das primeiras rea¢es dos individuos é buscar
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por explicacdes e dados sobre o ocorrido. Segundo Argenti (2014) os publicos nestes
momentos anseiam por informacdes e estdo mais sensiveis emocionalmente, o que

impacta 0 modo como eles recebem as informagdes.

Assim, a comunicacgéo de crise assume um papel fundamental, na medida em que
corresponde ao processamento de informag0es sobre o evento negativo para os principais
stakeholders da organizacdo, devendo contemplar as a¢Ges necessarias para informar a
opinido publica e tentar reduzir os impactos negativos (FORNI, 2019). Isso ajuda a
mitigar a crise, a evitar que outras crises ocorram em decorréncia da falta de comunicacao

e também a minimizar os danos causados pelo evento (FORNI, 2019).

Segundo Forni (2019), uma comunicagao precisa e consistente entre a organizagao
e 0s seus stakeholders em momentos de crise além de ajudar a reduzir a ansiedade € a
inseguranca, aumenta a percepcdo de que a organizacdo possui capacidade de
efetivamente manejar a crise. Uma boa comunicacdo nestes momentos também indica
que a organizacao esta predisposta a esclarecer a situacdo, estando aberta em contato com

os individuos impactados pelo evento, fortalecendo o seu relacionamento com eles.

Nestes momentos desafiadores, a gestdo estratégica da comunicacdo permite que
a organizagdo assuma o controle da narrativa comunicacional sobre o evento, tendo pré-
definida uma versao oficial sobre a crise, que possa ser divulgada (FORNI, 2019). Devido
as redes sociais e ascensdo do ambiente digital, hoje, quando uma crise eclode, diversas
historias sdo divulgadas, incluindo boatos e até mesmo fake news. Portanto a
comunicacdo de crise € fundamental para mitigar estes movimentos, e evitar a criacdo de
lacunas de informacdo, para que seja possivel estabelecer um solido posicionamento

organizacional diante do evento.

Assim, para que a comunicacdo de crise possa ser efetiva, destaca-se o papel do
profissional de relagdes publicas em intermediar o fluxo de comunicacéo entre o comité
e 0s publicos de interesse da organizacdo, de acordo com o plano previamente
estabelecido (FARIAS; ANDREUCCI JUNIOR, 2018). Neste momento, deve-se levar
em conta que todos os publicos relacionados a organizacdo devem ser informados sobre

0s acontecimentos, uma vez que estes sao formadores de opinido (FORNI, 2019).

Diante da complexidade das crises, € importante que os profissionais de relacbes
publicas adotem alguns preceitos para desenvolver uma boa comunicacdo de crise.

Primeiramente, a organizacao deve divulgar o maximo de informacdes confirmadas que
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tiver a respeito do evento, com extrema transparéncia (FORNI, 2019). No caso de demora
na apuracao dos fatos, Argenti (2014) destaca que é importante que a empresa sinalize
que ndo esta passiva, mas que esta apurando o ocorrido, de forma a evitar o siléncio e o

adiamento de respostas, que podem resultar em criticas e instigar rumores.

Isso porque, atualmente, o tempo de resposta é uma variavel muito importante, ao
passo que, com a internet, as noticias referentes a uma crise sdo divulgadas em questao
de minutos. Assim, com a mesma velocidade, espera-se o posicionamento das
organizac@es sobre o ocorrido. Portanto, deve-se responder de forma &gil, na busca por
um equilibrio, sem precipitacdo ou atraso (FORNI, 2019). Ademais, é importante que 0s
publicos saibam que serdo divulgadas informacdes atualizadas em intervalos regulares
(ARGENTI, 2014). Nestes casos a organizacao deve ser vista como centro de referéncia

nas informacdes sobre o0 evento.

Neste momento a empresa deve seguir principios éticos e ndo mentir, custe a quem
custar, pois toda a comunicacio deve ser pautada pela honestidade (FORNI, 2019). E
importante também que a organizacdo atue com responsabilidade, e principalmente,
coloqgue as pessoas em primeiro lugar, demonstrando estar envolvida nas perdas pessoais
do evento (FORNI, 2019).

Grunig (2011) destaca quatro principios de comunica¢do que as organizacGes
devem seguir em momentos de crise, 0 primeiro deles, o principio de relacionamento,
insere-se na etapa pré-crise, visto que organizacdes que constroem relacionamentos
duradouros com publicos que poderiam ser afetados pelas suas decisdes e

comportamentos sd0 menos vulneraveis a crises.

Os outros principios se aplicam quando as crises estdo em curso: principio de
responsabilidade, no qual a organizacdo deve aceitar a responsabilidade de gerenciar uma
crise, até mesmo quando ndo e culpada; principio de transparéncia, no qual a organizacédo
deve revelar tudo o que sabe sobre o evento; e o principio de comunicagao simétrica, no
qual a organizacdo deve considerar os interesses dos publicos tdo relevantes quanto 0s
seus em momentos de crise, assim ela deve se comunicar em um dialogo verdadeiro com

0s publicos e assumir um comportamento socialmente responsavel (GRUNIG, 2011).

No contexto de crise, as organizacGes devem se atentar a comunica¢do com dois
publicos especificos, a midia e o publico interno. A comunicagdo com o publico interno

é muito importante, pois ele € um dos primeiros afetados pelo ocorrido. Em muitos casos
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a sua seguranca pode estar comprometida (assim como 0S Seus empregos € a sua
reputacdo pessoal) portanto estes individuos devem ser uma prioridade para as
organizagOes, na medida em que eles sdo importantes formadores de opinido (FORNI,
2019). Além disso, os colaboradores devem estar preparados para responder a possiveis
guestionamentos e abordagens do publico externo com relacdo ao ocorrido (FARIAS;
ANDREUCCI JUNIOR, 2018).

Outro ponto de destaque é a comunicacdo da organizacdo com a midia. A visdo
da midia sobre o0 evento e 0 modo como ela retrata a organizacao sao muito importantes,
pois influenciard na percepcdo da opinido puablica. Segundo Forni (2019), uma
organizagdo que consegue se comunicar bem e garantir a simpatia da imprensa para a sua
causa, mesmo em situacfes negativas, pode minimizar os danos das crises. Para isso, é
importante que a midia ndo seja ignorada ou menosprezada, devendo ser instituida nas
organizag6es uma cultura de comunicagao que valorize o relacionamento com a imprensa,

antes mesmo que crises eclodam (FORNI, 2019).

Uma estratégia que facilita a comunicacgdo de crise, inclusive a comunicagdo com
a imprensa, é a adocdo de mensagens-chave. Estas mensagens devem ser curtas e
objetivas, auxiliando a transmissdo de informacdes para os stakeholders, representando o
que a organizagdo gostaria que a audiéncia retivesse sobre aquele evento e o que seria
estratégico para a divulgacdo na midia (FORNI, 2019). Ao elencar trés ou quatro pontos
principais sobre o0 evento, as mensagens trazem ideias-chave sobre a crise da organizagéo,

divulgando a sua versao do ocorrido (FORNI, 2019).

Durante uma crise, um dos principais canais de comunicacao da organiza¢gdo com
0s publicos de interesse, inclusive com a midia, é o porta-voz. Estes individuos sdo
essenciais, pois eles sdo a fonte indicada para dar entrevistas em nome da empresa,
representando o “rosto” da organizagdo (FORNI, 2019). Neste contexto, Corrado (1994)
enfatiza a importancia da empresa se comunicar utilizando apenas uma plataforma, ou
seja, através de um Unico individuo, evitando o sentimento de desconfianca. No caso de
haver mais de um porta-voz, Corrado (1994) destaca que o discurso deles deve estar

completamente alinhado, e todas as respostas devem ser coordenadas.

Devido a relevancia do papel do porta-voz, € essencial que esse profissional seja
treinado previamente, por meio do media training, o treinamento de relacionamento com

a imprensa. Essa preparacdo é muito relevante, pois possui como objetivo o alinhamento
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do discurso institucional da organizacdo, evitando possiveis desencontros de informacao
e problemas com o controle da comunicacio (FARIAS; ANDREUCCI JUNIOR, 2018).

O porta-voz, segundo Forni (2019) deve ser alguém com credibilidade, tanto
interna quanto externamente, necessitando conhecer profundamente o negdcio e a cultura
corporativa, ele também deve saber todos os detalhes e informagdes da crise e deve ter
experiéncia com a midia, sentindo-se a vontade em frente das cameras, e inspirando calma

e confianca.

Durante as crises, também é comum se destacar a figura de um lider, profissional
gue ndo necessariamente esta a frente do comando da crise, mas que se sobressai devido
a sua figura publica, ao comandar a execucgdo de estratégias, estimular o desempenho e
incentivar o compromisso da organizagdo (FORNI, 2019).

Diante das amplas frentes de atuagdo da comunicagdo durante uma crise, Forni
(2019) reforca alguns elementos bésicos considerados decisivos para uma boa

comunicacdo de crise:

[...] um plano de crise simples e flexivel; uma lideranca forte e decisiva; um
porta-voz preparado, com mensagens-chave prontas; a identificacdo e a
necessidade de estabelecer relagdo com diversos stakeholders, sobretudo os
envolvidos na crise; o timing da resposta, que, no mundo das redes sociais,
precisa ser rapida e esclarecedora; por fim, o plano de comunicac&o, levando em
conta, prioritariamente, a comunicacao interna e a relacdo com a midia (FORNI,
2019, p. 97).

J& Argenti (2014) destaca oito passos importantes a serem seguidos na
comunicagdo em momentos de crise, sdo eles: assumir o controle da situagéo; coletar o
méaximo de informacdo possivel, montar um centro de gerenciamento de crise;
comunicar-se com rapidez e frequéncia; entender a missdo da midia em uma crise;
comunicar-se diretamente com o publico afetado; lembrar que os negdécios devem
continuar; e fazer planos imediatamente para evitar outra crise. Este Ultimo passo

destacado pelo autor contempla a etapa do pds-crise, que sera analisada a seguir.

3.3 APRENDIZADOS E LICOES NO POS-CRISE

Apo6s momentos turbulentos, de grande nervosismo e estresse, chega-se a fase
final do processo de gestdo de crises, em que se consegue ter uma visdo mais abrangente
tanto do evento em si como da maneira como a organizacdo reagiu a ele, tendo uma

dimensdo das suas consequéncias para a organizacdo. Segundo Forni (2019), nesta fase a
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organizacdo deve refletir e aprender com os erros cometidos, buscando apurar as

responsabilidades, aplicar penalidades e tracar estratégias para evitar repeticoes.

Para Argenti (2014) este € o momento no qual os executivos de comunicacgao
devem ser reunir com 0s gerentes da organizacdo para garantir que nas proximas vezes
em que a empresa passar por uma crise, ela estara mais preparada. Segundo o autor, “nédo
existe melhor hora para se preparar para uma crise do que o periodo imediatamente apds
a crise anterior, pois a motivacdo € alta para aprender com os erros cometidos da primeira
vez” (ARGENTI, 2014, p. 346). Assim, destaca-se o0 papel estratégico da gestdo de crises
e da atuacdo da comunicagao neste processo, ao passo que, em momentos de instabilidade
e inseguranga, as organizagdes devem tomar o maximo de cuidado com as suas agdes, a

fim de evitar danos irreparaveis ao seu negocio, mas também a sua reputacao.
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4 AS RELACOES PUBLICAS NA COMUNICACAO INSTITUCIONAL E NA
COMUNICACAO DE CRISE

Na contemporaneidade, as relacdes publicas estdo presentes nas organizagdes, nos
departamentos de comunicagdo, desenvolvendo estratégias e a¢Bes comunicacionais,
junto a outras areas como a publicidade, o jornalismo, o0s recursos humanos, o marketing,
entre outros. Apesar de hoje ser um campo profissional consolidado, a profissao possui
uma origem recente, s6 tendo sido sistematizada a partir do final do século XIX e inicio
do século XX, estando a sua origem vinculada a busca das organiza¢des norte-americanas
pelo apoio da opinido publica, diante da ma percepcao que a sociedade possuia delas
naquele momento (FARIAS, 2009).

Assim, a profissdo teve 0 seu ponto de partida no despertar do interesse das
organizagOes no seu relacionamento e comunicagcdo com o entorno, fato hoje tido como
preceito de uma boa gestdo estratégica das organizacdes. Conforme afirma Grunig (2011)
as empresas necessitam se comunicar com os demais, afinal elas ndo estdo sozinhas ou

isoladas.

Neste contexto, a profissao de rela¢fes publicas desenvolve uma funcdo essencial,
pois, segundo Grunig (2011) cabe a ela gerenciar a comunicacdo de uma organizacdo com
0S seus publicos. Entende-se aqui por publicos pessoas que sdo influenciadas pela

organizacdo ou que exercem influéncia sobre ela (GRUNIG, 2011).

Assim, uma boa comunicacdo implica no trabalho das relagcdes publicas em
manejar as expectativas das organiza¢6es com relagdo aos seus stakeholders e vice e
versa, visto que ambas as partes saberdo o que esperar do comportamento do outro e
entenderdo o ponto de vista alheio (GRUNIG, 2011).

Além disso, Grunig (2011) destaca que esta profissdo cria valor para a organizacao
na medida em que equilibra os interesses dela e dos seus publicos. E comum as
organizagGes menosprezarem que 0s seus stakeholders possuem interesses, sendo que
estes, muitas vezes, podem ser conflitantes com relagdo aos objetivos organizacionais.
Portanto, destaca-se o papel das relagdes publicas em fazer com que os interesses deles
sejam ouvidos, seus problemas sejam incluidos na missdo das organizacoes, eles
participem das decisdes que os afetam e que seja construido um verdadeiro dialogo com

eles, ao invés de um mondlogo (GRUNIG, 2011).
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Deste modo, o exercicio da profissao de rela¢6es publicas se associa diretamente
com a responsabilidade que a organizacdo possui perante 0s seus publicos. Segundo
Grunig (2011), organizagdes responsaveis assumem as consequéncias que exercem para
0s seus publicos e comunicam-se de forma simétrica com eles, e ao desenvolverem uma

comunicacdo eficaz, constroem bons relacionamentos.

Assim, destaca-se outro elemento essencial para a atuagdo das relacdes publicas
nas organizacdes, a construcdo de relacionamentos. Para Franca (2011), as relacGes

publicas podem ser definidas como

[...] o processo de criar e manter relacionamentos corporativos de longo prazo
das organizacfes com os publicos e determinar que seu objetivo maior é
gerenciar de maneira estratégica relacionamentos e monitora-los em suas
diferentes modalidades para que produzam beneficios reciprocos para as partes
(FRANGA, 2011, p.254-255).

Neste sentido, Franga (2011) reforca a importancia da estratégia do didlogo para
a construcéo de relacionamentos, visto que nela todas as partes se ouvem, entendem as
diferentes perspectivas, e obtém ou um consenso ou tomam uma decisao contraria. Assim,
além de contribuir para que outros interesses sejam ouvidos, além dos organizacionais, a
construcdo de relacionamentos duradouros, segundo Franga (2011), é uma estratégia de
gestdo benéfica para as organizacfes, na medida em que estas criam parcerias com 0s
individuos dos quais elas dependem, 0 que auxilia consequentemente, na execucao das

suas diretrizes, decisdes estratégicas e objetivos de negaocio.

Portanto, as relagdes publicas desempenham um papel essencial nas organizagcoes
ao conectarem estas com 0s seus publicos, demonstrando o reconhecimento da
organizagédo diante dos seus interesses, por meio da construcdo de relacionamentos e de

uma comunicacao simétrica.

41 A GESTAO DA COMUNICACAO INSTITUCIONAL PELOS
PROFISSIONAIS DE RELACOES PUBLICAS

Entre as diversas agdes de comunicacdo desenvolvidas pelos profissionais de
relacdes publicas com o objetivo de construir e consolidar relacionamentos duradouros
entre as empresas e 0s seus stakeholders, destacam-se as ac¢Ges de comunicagédo
institucional. Esta vertente da comunicacdo estd no centro do contato entre as

organizagGes e 0s seus publicos, uma vez que ela apresenta a organizagdo para a
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sociedade, constituindo uma comunicacdo da organizacdo em Si, como sujeito
institucional (KUNSCH, 2016).

A administracdo da comunicacéo institucional, segundo Kunsch (2016) pode ser
realizada através de diversos instrumentos, incluindo as relagdes publicas, as quais cabem
delinear e gerenciar esta comunicacao. Assim, durante a sua administracdo € importante
que sejam levados em consideracdo alguns recursos intangiveis que a compde, como a
identidade, a imagem e a reputacdo. Dentre eles, Argenti (2014) destaca a importancia da
gestdo da identidade organizacional, ja que diferente da imagem e da reputacdo, ela pode
ser completamente administrada pela organizacdo. Além disso, as agdes comunicacionais
empreendidas na gestdo da identidade influenciam na constru¢do das imagens pelos

publicos, e consequentemente na reputacdo organizacional (ARGENTI, 2014).

Segundo Franca (2011) a construcdo dos relacionamentos corporativos esta
diretamente ligada a identidade corporativa e a todas as formas como a organizacéo
apresenta a si mesma. Assim, Argenti (2014) pontua trés aspectos que contribuem
positivamente para uma boa gestdo da identidade organizacional: uma viséo corporativa
inspiradora, com os principais valores, filosofias, padrdes e objetivos da empresa, com a
qual todos os publicos dela devem se relacionar; uma gestao estratégica da marca, com
destaque para o nome e a logomarca; e por fim uma apresentacdo coerente desta

identidade, com todos os seus elementos integrados com a viséo corporativa.

Além disso, em razdo da pluralidade de situacdes nas quais os publicos possuem
contato com as organizacGes, é importante que a comunicacdo institucional esteja
alinhada a comunicacdo da organizacdo como um todo e represente uma coeréncia no
discurso da empresa. Neste contexto, Riel (2003 apud ALMEIDA; NUNES, 2007)
enfatiza a necessidade da organizacao adotar uma historia Unica, que sirva de inspiracao
para as suas diversas agdes comunicacionais, e que represente o discurso institucional de
forma coerente e consistente com a sua cultura e o seu comportamento, a fim de alinhar
melhor as expectativas dos publicos. Tal acdo vai ao encontro da filosofia da comunicacéo
integrada de Kunsch (2016), que defende a importancia de todas as modalidades

comunicacionais estarem conectadas.

Esta estratégia de alinhamento impacta positivamente a comunicacao
institucional, na medida em que facilita a retencdo e assimilagdo da identidade e dos
principios organizacionais pelos diferentes publicos, inclusive os colaboradores, fato
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fundamental segundo Argenti (2014). A ado¢do de uma Unica narrativa também contribui
para que a organizacdo mantenha uma coeréncia entre o seu discurso e a pratica, fator
essencial na comunicacdo institucional. Segundo Rosa (2006), diante da exposigdo das
organizacdes a sistemas de grande vigilancia digital, por meio da internet, é imperativo
que estas sejam coerentes e honestas em suas atitudes e que os valores que elas defendem

estejam presentes em cada uma de suas acoes.

Outro fator a ser considerado na gestdo da comunicacdo da instituicdo é o
treinamento de porta-vozes e 0 seu posicionamento na midia. Os porta-vozes empresariais
sdo essenciais para a visibilidade das organizagfes, visto que o seu desempenho esta
diretamente relacionado a reputa¢do da empresa, na medida em que existe uma associagéo
direta construida pelos publicos entre essa personagem e a organizacao, portanto eles
devem ser treinados para que a sua atuacao contribua positivamente para a reputacao da
organizacdo (SANTOS; BARROS, 2011).

Ademais, como parte da gestdo da comunicacdo institucional, € importante que
que a imagem da organizagdo perante os seus stakeholders seja analisada e levada em
consideracdo. Em vista disso, Almeida e Nunes (2007) destacam a relevancia do
monitoramento das expectativas de cada publico, entendendo como a organizacao € vista,
para que se conhecam 0s seus pontos positivos e negativos, e haja um alinhamento entre
a identidade da organizagdo (como ela €), a sua imagem (0 modo como ela é vista) e a
sua visdo (como ela quer ser percebida). Segundo Almeida e Nunes (2007), quanto maior
o alinhamento entre a identidade, a imagem e a visdo da organizagdo, maior sera a forca

da reputacéo.

Neste sentido, a reputacdo organizacional também é um fator relevante a ser
considerado na comunicacdo institucional. Ainda que os profissionais de relacOes
publicas ndo gerenciem a reputacdo diretamente, eles se valem de estratégias
comunicacionais que auxiliam na sua sustentacdo e fortalecimento. Para Grunig (2011)
uma boa reputacdo € resultado da qualidade dos relacionamentos da organizacdo e do
comportamento da administracdo. Assim, ao gerenciar 0s relacionamentos
organizacionais, e ao influenciar o comportamento da administracdo (levando em
consideracdo o0s interesses dos stakeholders) as relagbes publicas contribuem
positivamente para a percepcao que os publicos possuem das organiza¢6es, melhorando,

consequentemente, a reputacdo corporativa (GRUNIG, 2011).
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Deste modo, as organizacBes almejam uma boa reputacdo e a aquisicdo de
credibilidade, ativo tdo importante na contemporaneidade. Para Farias e Andreucci Junior
(2018) as organizagBes desenvolvem comunicagdes e narrativas, baseadas na sua
identidade, cultura e valores, que buscam além de entrar em sintonia com os publicos, a
conquista da legitimidade social. Neste contexto, a gestdo da comunicacao institucional
pelos profissionais de relacBes publicas permite mais do que a criacdo de lagos, com a
melhora na percepcdo da organizacdo diante da sociedade, e 0o aumento da sua

credibilidade e confianca.

4.2 A CONTRIBUICAO DA COMUNICACAO INSTITUCIONAL PARA A
COMUNICACAO DE CRISE DAS ORGANIZACOES

No momento em que uma crise eclode no ambiente organizacional, é muito
comum que sentimentos como o0 desespero e 0 panico facam parte da reacdo dos
executivos. Entretanto, ainda que representem um desafio, é importante lembrar que as
crises sdo fendmenos inerentes ao ambiente organizacional na contemporaneidade e que
nem sempre precisam ter um impacto negativo. Tudo depende da postura da organizacao

e da sua preparagdo para estes eventos.

Neste contexto, uma boa gestdo da comunicacdo institucional pode contribuir
positivamente para as organizagdes, minimizando os danos do evento e auxiliando na
comunicacdo de crise. Quando as organizacbes empregam esforgos continuos na
administracdo da sua comunicacgéo institucional, elas se conectam com o0s seus publicos

por meio de uma relagdo auténtica, o que tende a auxiliar na superacdo de adversidades.

Portanto, esta vertente da comunicagdo deve ser gerenciada constantemente pelos
profissionais de relagdes publicas, como parte do dia-a-dia organizacional, para que no
momento em que eventos desafiadores eclodirem, as organizag0es possam se balizar nos
esforcos empreendidos previamente, e minimizar 0s desgastes desses eventos,

principalmente para a sua imagem e reputacao.

Entre as contribuices da comunicacdo institucional para a superacdo de crises
esta a construcdo e a consolidacdo de relacionamentos. Segundo Grunig (2011) o

desenvolvimento de relacionamentos estaveis ao longo dos anos através da comunicacao
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continua com os diferentes stakeholders, auxilia as organizacdes a garantirem o seu apoio

em momentos dificeis.

Esta aproximacdo com os publicos facilita a comunicacao de crise, na medida em
que os individuos que ja tém contato com a organizacao rotineiramente, através de canais
de comunicacgédo consolidados, estardo mais abertos a ouvir o seu discurso e as suas
informagdes. Neste sentido, devem ser considerados os relacionamentos com todos 0s
publicos da organizacdo, inclusive com a midia, visto que o estabelecimento de uma

relacdo cordial e rotineira com ela contribui para a comunicacéo de crise (FORNI, 2019).

Além disso, na visdo de Grunig (2011), a construcdo de uma comunicacdo
continua com os publicos é essencial para a gestdo de assuntos emergentes que podem vir
a se tornar crises, pois a partir destes diadlogos as organiza¢es entendem os interesses
destes individuos e podem tomar decisGes mais conscientemente. Para o autor, se 0
profissional de relacdes publicas ndo estabelece qualquer contato com os publicos antes

da crise, dificilmente conseguira resolver o problema (GRUNIG, 2011).

Neste sentido, destaca-se a necessidade da comunicagcdo com os publicos ocorrer
de forma assidua, pois contata-los somente quando os incidentes ocorrem demonstra falta
de reponsabilidade publica da organizacdo e oportunismo, o que prejudica a eficécia da

comunicacdo de crise.

Ademais, a gestdo da comunicagdo institucional é essencial para as organizagdes,
pois através dela, os individuos conhecem a sua identidade, o seu proposito, 0s seus
valores e se aproximam afetivamente da organizacdo. Segundo Farias e Andreucci Janior
(2018) alguns publicos desenvolvem afeto pelas organizages que gostam, confiam,
possuem amizade, e quando as crises ocorrem, sdo mais compreensiveis inclusive

podendo transmitir seguranca para 0s demais publicos.

Deste modo, devido ao contato prévio com a comunica¢do da instituicdo, os
publicos sabem quem ela é, se identificam com ela, sabem o que esperar do seu
comportamento e guardam percepcGes positivas suas. Assim, durante uma crise,
stakeholders com estima pelas organizac6es passam a ser mais solidarios e abertos a sua
comunicagdo, se mostrando mais dispostos a ouvir o seu discurso, e, inclusive, defendé-

la.
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Outro fator a ser considerado é que uma comunicacéo institucional consolidada,
com principios organizacionais claros e bem definidos contribui para a conducdo da
comunicacéo de crise, pois podem ajudar na elaboracgdo do discurso institucional, dando
coeréncia a comunicacdo da empresa. Assim, é essencial que a empresa reitere durante a
comunicacdo de crise aspectos como 0s seus valores, 0 que pode se tornar uma estratégia

importante para a sua visibilidade perante a opinido publica.

Para Rosa (2003) a associacdo da empresa a determinados valores positivos
durante uma crise pode ser algo muito produtivo. Portanto, destaca-se a necessidade do
cultivo de valores positivos na sua identidade, que sejam estimados pela sociedade, pois,
em momentos dificeis, ela terd uma percepcao positiva perante os seus publicos, o que é
essencial, pois, nestes momentos as percepcdes sdo tdo importantes para a opinido publica
como as acdes organizacionais (ROSA, 2003). Deste modo, a comunicacao institucional
e 0s principios organizacionais sdo fundamentais durante as crises, ndo podendo serem

esquecidos ou ignorados.

Outras agOes de comunicagdo institucional relevantes e que impactam
positivamente a comunicacao de crise sdo o treinamento e posicionamento de lideres e
porta-vozes empresariais. Pois, segundo Forni (2019) é importante que os porta-vozes das
empresas em momentos de crise ja tenham sido treinados previamente no relacionamento
com a imprensa. Assim, a organizagao ja possuir porta-vozes com experiéncia com a
midia e que ja sdo conhecidos neste meio por representarem a organizagdo auxilia a

conducdo da comunicagdo em momentos adversos.

Durante momentos de crises, nos quais as organiza¢Ges veem sua sobrevivéncia
ameacada, principalmente pela opinido publica, a reputacdo € uma importante aliada da
organizagdo. Assim, destaca-se a importancia da sustentacédo e consolidacéo da reputacdo
através da comunicacao institucional, visto que, para Rosa (2006), uma boa reputacéo,
associada a uma série de imagens positivas da organizacdo, serve como um sistema
imunoldgico para a empresa em momentos de adversidade. Segundo o autor, todas as
percepcdes positivas atribuidas a ela com o passar do tempo acumulam-se, podendo ser

resgatadas quando surgem problemas (ROSA, 2006).

Nesta mesma linha de raciocinio, Forni (2019) destaca a relevancia da construcao

da confianga com os stakeholders pelas organizacGes antes da eclosdo de crises, através
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de uma boa reputacdo, para que nestes momentos desafiadores as organiza¢Ges possam

desfrutar do ““capital de confiabilidade” adquirido anteriormente.

Além disso, junto a uma boa reputacdo e confianca, esta credibilidade da
organizacao. Segundo Farias e Andreucci Junior (2018) a melhor arma durante uma crise

é justamente a sua credibilidade. Os autores também defendem que

[...] organizagdes que possuem politicas voltadas para as relagdes publicas
estardo mais “blindadas” quando surpreendidas por crises, pois conquistaram
valor agregado junto a opinido publica por meio da sua identidade, das suas
narrativas e da memoria organizacional associada as estratégias das empresas
(FARIAS; ANDREUCCI JUNIOR, 2018, p.934).

Assim, organizacdes que ja estdo no imaginario dos publicos, possuem
relacionamentos duradouros com estes, conquistaram a sua confianca e empatia e que
possuem um discurso institucional coerente, tendem a estar mais preparadas para
enfrentar situacdes de adversidade, desenvolvendo uma comunicagéo de crise mais eficaz
e estratégica. Neste contexto, destaca-se a importancia de os profissionais de relacdes
publicas gerirem a comunicacdo institucional das organizagfes, posicionando-as
estrategicamente na sociedade e contribuindo positivamente para as percepgdes que 0s

publicos possuem delas, fatores decisivos em momentos de crise.
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5 ESTUDO DE CASO COM O GRUPO MALWEE

Neste capitulo, sera realizado um estudo de caso com a organizacdo Grupo
Malwee, com o0 objetivo de analisar a gestdo da sua comunicacdo institucional e a
influéncia dela na condugdo da comunicacdo da empresa durante a crise de COVID-19
no ano de 2020. A escolha desta empresa possui como justificativa a sua notoria atuagdo
nesta crise, visto que mesmo impactada pelo evento, a marca promoveu uma série de
iniciativas contemplando os seus mais diferentes publicos e utilizando a comunicacéo
para reforcar o seu posicionamento, a sua identidade e estreitar o seu relacionamento com

seus stakeholders.

5.1 APRESENTACAO DA METODOLOGIA

Para a realizacao da pesquisa, optou-se pela escolha da metodologia de estudo de
caso, tendo como base o livro “Estudo de Caso: planejamento e métodos” de Robert K.
Yin, bibliografia referéncia nesta tematica. Em seu livro, Yin (2001) pontua cinco
diferentes tipos de pesquisa, e destaca trés condi¢fes que devem ser consideradas pelo
pesquisador na escolha de cada um deles: o tipo de questdo da pesquisa; a extensédo do
controle que o pesquisador tem sobre os eventos comportamentais efetivos; e o grau de
enfoqgue em acontecimentos historicos em contraposicdo a acontecimentos
contemporaneos. A resposta para cada condicao varia entre as diferentes pesquisas como

mostra o Quadro 1.

Quadro 1: Diferentes tipos de pesquisa

Exige controle sobre eventos |Focaliza acontecimentos
Estratégia Forma da questao de pesquisa comportamentais? contemporineos?

Experimento COmo, por que sim sim

quem, o que, onde, quantos,
Levantamento quanto nao sim

quem, o que, onde, quantos,
Anilise de arquivos |quanto ndo sim/ndo
Pesquisa historica  |como, por que nio nao
Estudo de caso COmo, por que nao sim

Fonte: Yin (2001)
Com relacdo ao estudo de caso, esta metodologia € a mais indicada quando a
pesquisa envolve questdes do tipo “como” e “por que” sobre acontecimentos

contemporaneos, sob os quais o pesquisador tem pouco ou nenhum controle (YIN, 2001).
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Assim, este foi o método escolhido para a realizacdo da pesquisa com o Grupo
Malwee, visto que a questdo problema da pesquisa corresponde a como a gestdo da
comunicacdo institucional pelos profissionais de relagfes publicas pode contribuir para a
comunicacdo de crise das organizacfes. Além disso, neste caso 0s acontecimentos

analisados sdo contemporaneos e o0 pesquisador ndo possui controle sobre eles.

As informagdes coletadas para a realizagdo do estudo de caso provém de um
levantamento de dados secundarios realizado pela internet, e também pelos dados obtidos
através de uma entrevista em profundidade com a Analista de Comunicacdo do Grupo
Malwee, Indianara Jacomini, a Gerente de Atendimento do Grupo Malwee na Néctar
Comunicacdo Corporativa, Maria Clara Dultra e a Analista de Comunicagéo do Grupo
Malwee na Néctar Comunicacdo Corporativa, Marina Nobre. A entrevista foi realizada
no dia 5 de outubro de 2020.

5.2 O GRUPO MALWEE

Fundado em 1968, o Grupo Malwee é uma das principais empresas do segmento
de moda do Brasil. O Grupo é detentor de 8 marcas, sdo elas: Malwee, Scene, Enfim,
Wee!, Malwee Kids, Carinhoso, Zig Zig Zaa e Malwee Liberta. A empresa também
possui o Instituto Malwee, criado em 2019, através do qual passaram a ser realizadas as
acOes sociais ja empreendidas pela organizacdo. O Grupo estd presente em todo o pais
por meio de 24 mil pontos de vendas multimarcas, 218 lojas fidelizadas, 34 lojas

monomarca e uma loja online (e-commerce).

Com mais de quatro mil e duzentos colaboradores, 0 Grupo Malwee possui trés
plantas fabris (duas delas localizadas em Jaragud do Sul, em Santa Catarina e uma
localizada na cidade de Pacajus, no Ceard) e um escritorio administrativo em S&o Paulo.
Desde 2012 quem esta a frente do Grupo como CEO é Guilherme Weege, neto dos

fundadores.

O Grupo Malwee é uma empresa familiar que une moda, inovagdo e
sustentabilidade. A sustentabilidade sempre esteve em voga na sua atuacdo, e hoje a
empresa se destaca pelo seu pioneirismo e pela sua importante atuacdo neste campo.
Tendo em vista que a indUstria da moda € uma das atividades fabris que mais poluem o
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meio ambiente, 0 Grupo Malwee investe em praticas de sustentabilidade na sua producao

fabril, como a reutilizacdo de agua no seu processo produtivo.

5.2.1 A estrutura de comunicacédo do Grupo Malwee

A é&rea de comunicagdo do Grupo Malwee é dividida entre comunicagdo
institucional/externa e comunicacdo interna. Ambas as areas respondem a um profissional
supervisor de comunicacgéo, que responde diretamente ao diretor de RH do Grupo. Com
uma estrutura enxuta, trés pessoas integram a area de comunicacdo interna e apenas uma
pessoa esta a frente da area de comunicagdo institucional, a Analista de Comunicacao

Indianara Jacomini.

O Grupo Malwee possui uma agéncia de comunicacdo, a Néctar Comunicacao
Corporativa, a qual realiza todas as suas a¢des de comunicacdo externa. Na agéncia, trés
profissionais atendem ao Grupo Malwee: Maria Clara Dultra, Gerente de Atendimento
ao Grupo Malwee; Beatriz Fialho, Analista de Comunicagdo do Grupo Malwee; e Marina
Nobre, Analista de Comunicacdo do Grupo Malwee. A conexdo entre a agéncia e a

organizacao é realizada pela profissional Indianara Jacomini, como mostra a figura 4.

Figura 4: Estrutura de comunicacdo do Grupo Malwee

Grupo Malwee

Diretor de RH

Supervisor de
Comunicagdo

Comunicagdo Interna Comunicagdo Institucional/Externa

A A A Néctar Comunicagdo Corporativa

Indianara Jacomini
|

Analista de Comunicagéo Maria Clara Dultra
Gerente de Atendimento
ao Grupo Malwee

Beatriz Fialho Marina Nobre
Analista de Comunicagéo Analista de Comunicagéo
do Grupo Malwee do Grupo Malwee

Fonte: o autor (2020)
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O escopo de atuacdo da Néctar Comunicacdo Corporativa envolve as frentes de
assessoria de imprensa, comunicacdo digital e relacionamento com parceiros e
stakeholders estratégicos. Para a¢des pontuais de comunicacgdo interna, ocasionalmente é

contratada uma agéncia de comunicacgao de Jaragué do Sul.

5.3 A COMUNICACAO INSTITUCIONAL NO GRUPO MALWEE

Com mais de 50 anos de historia, o Grupo Malwee é uma empresa reconhecida
nacionalmente, com uma identidade consolidada ao longo da sua trajetoria. A empresa
possui principios organizacionais muito claros e definidos, os quais orientam toda a sua
atuacdo na sociedade. Os seus principios organizacionais estdo disponiveis no site

institucional da empresa, como apresentado na figura 5.

Figura 5 — Principios organizacionais do Grupo Malwee

MISSAO

Estar presente na vida das pessoas, promovendo a autoestima e o bem-estar por meio da oferta de produtos de moda
com qualidade superior, respeitando os nossos colaboradores, a sociedade e o meio ambiente

VISAO

Buscamos exceléncia em tudo o que fazemos para transformar a vida das pessoas, encantando e elevando sua
autoestima por meio de marcas de moda admiradas e desejadas.

VALORES

Etica, Qualidade, Resultado, Foco no Cliente, Respeilo as pessoas.

Fonte: Site institucional do Grupo Malwee.

Diante da relevancia destes principios para o Grupo Malwee, eles sdo
constantemente reiterados na sua comunicagdo interna. Assim, durante a entrevista,
Indianara reforcou a importancia da comunicacdo interna para o Grupo, destacando o
papel dos principios organizacionais nela “[...]Jas pessoas tém que saber aonde elas estao,
para onde a empresa esté indo. Quais sdo 0s valores que essa empresa carrega € 0 que eu

concordo, se eu estou alinhada com esses valores ou nao.”

Entretanto, com relagdo a comunicag&o institucional, somente recentemente os

principios e a identidade corporativa passaram a ser mais divulgados, assim como, apenas
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recentemente aumentaram os esfor¢os na gestdo desta vertente da comunicacdo. Tal
mudanca ocorreu devido a chegada do novo CEO da empresa, Guilherme Weege, em
2012. Durante muito tempo o Grupo Malwee optou por assumir um estilo low profile,
evitando a divulgagédo da marca e das suas agdes, focando principalmente na comunicagao

interna, que sempre foi tida como estratégica pela organizacao.

Contudo, com a nova gestdo, a comunicagdo institucional passou a ser mais
valorizada na organizacdo. Na visdao de Guilherme Weege, € importante que a marca
comunique o seu propdsito, seus valores e suas agdes para que ela possa ser exemplo e
mostrar que é possivel e importante fazer mais pela sociedade, especialmente com relagao
ao meio-ambiente, visto que o Grupo possui a sustentabilidade como um dos seus pilares

de atuacao.

A recente valorizacdo da comunicacdo institucional no Grupo Malwee foi um
movimento estratégico que agregou positivamente para a gestdo da comunicacdo da
organizacdo, pois é fundamental que as empresas desenvolvam a comunicacao
institucional para se conectarem com 0s seus publicos, mostrando a sua esséncia, além
dos seus produtos. Pois, como afirma Kunsch (2016), hoje as organiza¢des ndo podem se
restringir apenas a divulgacdo de produtos e servicos, elas precisam se identificar com
consumidores cada vez mais exigentes, e nesse sentido a comunicagédo institucional

agrega valor aos negdcios e cria um diferencial no imaginario dos pablicos.

Assim, a estratégia atual de comunicacdo institucional do Grupo Malwee em
reiterar constantemente 0s seus principios organizacionais, e integra-los de maneira
coerente, auxilia a organizacdo na consolidacdo de relacionamentos com os seus publicos.
Como destaca Franca (2011), os relacionamentos corporativos provém das diretrizes
organizacionais, como visao, missdo, objetivos, valores, cultura e estratégias de curto,
médio e longo prazo. Deste modo, nos ultimos anos nota-se que 0 Grupo passou a
despender esfor¢os na gestdo da comunicacao institucional, vista agora como estratégica

para a consecucao dos objetivos organizacionais.

5.3.1 As acbes de comunicagao institucional da empresa

A comunicacdo do Grupo Malwee diferencia-se da comunicacdo das suas marcas,

visto que elas apresentam publicos estratégicos distintos. Assim, enquanto o publico-alvo
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da comunicacdo das marcas sdo os consumidores, o Grupo Malwee considera como
publicos estratégicos os funcionarios, talentos (pessoas que almejam trabalhar na
empresa), clientes atuais (lojistas), potenciais futuros clientes, imprensa, associagoes,

entidades, sindicatos e universidades.

Com relacdo as agbes de comunicacdo institucional, o0 Grupo empreende uma série
de iniciativas para cada publico. A comunicacéo institucional com os lojistas é pautada
nos valores e no proposito da empresa, uma vez que eles sentem orgulho em fazer parte
da empresa e em assumir 0s mesmos compromissos que ela. Um exemplo de
comunicacdo com este publico € a divulgacdo das a¢des sociais empreendidas pelo Grupo
e a inclusdo da participacdo dos lojistas em algumas dessas acdes. Além disso, a
comunicacdo com os lojistas também é pautada por canais de qualificacdo e capacitacao
de varejo, como por exemplo o “Papo Fashion”, um programa do Grupo Malwee com dez
anos de existéncia, que reine dicas de marketing digital, atendimento ao cliente,

instrugcOes sobre como ter uma loja digital, entre outros.

As acdes de comunicacdo institucional com os talentos possuem como foco as
redes sociais, com destaque para o LinkedIn, sendo que a imagem do CEO é
frequentemente utilizada. Na comunicagdo com este publico sdo pautados temas como
lideranca, governanca corporativa e 0s valores e 0s propositos da empresa, pois, como
afirmou Indianara na entrevista, hoje as pessoas se conectam cada vez mais com 0

propdsito da marca, especialmente na hora buscar uma empresa para trabalhar.

Com relacédo ao publico interno, um dos temas mais abordados pela comunicagéo
¢ a questdo do “orgulho de pertencer” e o compromisso social e ambiental da empresa.
Essa interseccdo entre a comunicacdo institucional e a interna é fundamental para a gestdo
estratégica da comunicacdo nas empresas, Vvisto que, segundo Argenti (2014), é
importante que os colaboradores conhecam a identidade e os principios da organizacao
na qual trabalham, tendo isso em mente no contato com os clientes. Contudo, além dos
clientes, é importante que os colaboradores tenham esse conhecimento na medida em que
eles s@o 0s principais porta-vozes da empresa para diversos outros publicos estratégicos,

como os seus familiares e a comunidade.

O relacionamento da organizagdo com a imprensa também é voltado para a
comunicacdo dos propoésitos e dos valores da organizacdo, entretanto, a abordagem
depende da editoria. A comunicacdo institucional do Grupo Malwee também é gerenciada
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pela agéncia através do estabelecimento de relacionamentos com parceiros e stakeholders
estratégicos e a ativacdo destes em projetos especiais de relagcdes publicas. Como por
exemplo, destaca-se a ades@o do Grupo Malwee como marca parceira no projeto Fashion
Revolution, um movimento global que tem por objetivo conscientizar sobre os impactos
socioambientais do setor da moda, incentivar a transparéncia e fomentar a
sustentabilidade (FASHION REVOLUTION, s/d).

Deste modo, a agéncia esta sempre em busca de parceiros para trabalharem junto
ao Grupo e ao CEO Guilherme Weege, relacionados a tematicas alinhadas com a atuacao
da organizacdo, como inovacgéo digital, sustentabilidade, entre outros. A comunicagédo
institucional do Grupo Malwee se relaciona diretamente ao trabalho destas associagdes e

entidades durante essas parcerias.

Como estratégia de comunicacdo institucional, a construcdo destes
relacionamentos envolve o posicionamento do CEO da marca, Guilherme Weege. Assim,
ele aparece como a imagem do Grupo Malwee na questdo de lideranga e compromisso
social e ambiental, dando um “rosto” para a empresa. A presenca recorrente do CEO
nestes movimentos faz com que o Grupo Malwee se destaque no segmento de varejo de
moda, € no mercado em geral, garantindo visibilidade a marca. Portanto, € muito
frequente a aparigdo de Guilherme em palestras e eventos, para falar de temas como
valores, propositos, a responsabilidade da industria da moda no combate a poluicéo

ambiental, entre outros.

Indianara descreve a atuacdo do CEO como o “[...] ativo da comunicagdo
corporativa”, pois ele é o principal porta-voz do Grupo Malwee. Existem outros porta-
vozes na empresa, mas Guilherme é a referéncia para falar sobre o Grupo e a postura da
marca. Deste modo, ter um porta-voz que conhece a organizagado e que esta familiarizado
em representa-la é algo que fortalece a comunicacdo institucional da empresa. Além
disso, o fato do porta-voz ja ter experiéncia com a midia e ter realizado media trainings
€ muito positivo para o Grupo, pois segundo Santos e Barros (2011), as empresas que
melhor preparam o seus porta-vozes estdo prontas para concederem entrevistas, coletivas,
palestras e participarem de negociacbes com o0s stakeholders. E estas apari¢des
contribuem para a visibilidade da organizagé&o.

Para a gestdo da comunicagéo institucional do Grupo Malwee sdo utilizadas as
suas redes sociais, a assessoria de imprensa, as frentes de atuacéo de relagdes publicas, e
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também o LinkedIn do CEO. As mensagens sao todas conectadas, através de estratégias

de contedo, como explica Maria Clara:

[...] a gente define os nossos pilares de fala, nosso posicionamento, define as
nossas mensagens, toda parte de storytelling, de narrativa e isso reverbera em
todas as comunicacfes que a gente faz. Entdo a gente passa as mesmas
mensagens pra todos os publicos, o que muda é a abordagem, ora estdo nas redes
sociais, ora é um release para imprensa, ora vira uma parceria estratégica, ora
vira comunicacao interna, ora vira comunica¢do com cliente (a parte B2B), a
mensagem sempre € a mesma e sempre no sentido de reforgar a personalidade,
a visao de mundo, o propdsito da empresa e os valores dela também.

Tal acdo de alinhamento da comunicacdo institucional do Grupo Malwee é
essencial para que a organizagdo demonstre coeréncia no seu discurso institucional e
integre a ele a sua identidade, reforcando a sua esséncia e 0s seus valores em cada
mensagem. Neste contexto, resgata-se a fala de Riel (2003 apud ALMEIDA; NUNES,
2007) apontada anteriormente, na qual ele destaca a importancia da criacdo de uma
historia Unica pelas organizagdes, para que todas as suas a¢gdes comunicacionais partam

de um Unico ponto.

Deste modo, o fato de o discurso do Grupo Malwee estar alinhado em todos 0s
canais contribuiu para a coeréncia das mensagens organizacionais e para a percepgao que
0 publico possui da organizagdo, visto que mesmo em diferentes pontos de contato, o

discurso estara sempre em conformidade com a narrativa institucional.

Ademais, nota-se que a organizacéo dedica esforgcos na gestdo da sua identidade,
pois ao analisar a sua relagdo com alguns dos seus stakeholders, fica evidente que a
identidade da empresa fortalece a sua conexdo com 0s seus publicos. Assim, o Grupo
empreende estratégias para a consolidacdo da sua identidade, como a estratégia apontada
por Argenti (2014), na qual deve-se construir uma visdo inspiradora, com a qual todos 0s
publicos se relacionem. Deste modo, o orgulho dos clientes lojistas, dos colaboradores e
a conexdo dos talentos com o proposito da organizacdo, por exemplo, s&o todos frutos da

visdo inspiradora construida pelo Grupo Malwee para a sua identidade.

Também se destaca na gestdo da comunicacdo institucional da empresa o fato de
a ela desenvolver uma comunicacdo estratégica com diversos publicos, desde os
colaboradores, até associacOes e clientes. Tal atuacdo € muito positiva para a organizacao,
na medida em que sdo estabelecidos relacionamentos de qualidade com diferentes
publicos, o que, segundo Grunig (2011), é essencial para a consolidacdo da reputacdo de

uma organizagdo. Assim o papel das relagdes publicas em desenvolver relacionamentos
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estratégicos com os mais diferentes publicos organizacionais esta muito presente na

atuacdo do Grupo Malwee e da agéncia Néctar Comunicacdo Corporativa.

5.4 A CRISE DE COVID-19 E O IMPACTO NO VAREJO

Em dezembro de 2019, uma grave crise de salde eclodiu na cidade de Wuhan, na
China, ocasionando meses depois uma crise global de saude. Ela foi provocada pela
transmissao do novo coronavirus (SARS-CoV-2), o qual foi identificado em Wuhan, na
China, como causador da doenga COVID-19, que passou rapidamente a ser disseminada
entre a populacdo (MINISTERIO DA SAUDE, s/d). A COVID-19 é transmitida de
pessoa para pessoa, e possui um espectro clinico que varia de infec¢fes assintomaticas a
quadros graves (MINISTERIO DA SAUDE, s/d).

O surgimento de uma crise de salde de tamanha dimensédo surpreendeu grande
parte do mundo, e 0 que teve inicio na China, rapidamente chegou a outros paises,
inclusive no Brasil, o primeiro caso confirmado no pais foi divulgado em 26 de fevereiro
de 2020 (PRIMEIRO ..., 2020). Com isso, a pandemia de COVID-19 comegou a ganhar
maior visibilidade no pais e as primeiras medidas para conté-la comecaram a ser adotadas

durante 0 més de marco, variando entre cada localidade.

Devido ao fato de ser uma doenca contagiosa e ainda pouco conhecida,
sentimentos como a incerteza e a inseguranca tomaram conta da sociedade. Com o rapido
crescimento no nimero de casos, a sociedade passou por uma série de transformacdes,
com alteracGes no estilo de vida da populagdo, a fim de que a pandemia fosse contida, ou
ao menos, desacelerada. Para isso, em diversos paises foram implementadas medidas de

isolamento e distanciamento social, tais como a quarentena.

Como uma de suas consequéncias, a crise impactou fortemente organizagfes em
todo o mundo, inclusive no Brasil, uma vez que com a implementacdo de medidas de
isolamento social, muitas empresas viram as suas operag0es ameacadas com o
fechamento temporario de fabricas e do comércio. Assim, a COVID-19 impactou o
desenvolvimento da economia nacional, com destaque para alguns setores que foram

fortemente abalados, como o varejo e o setor de vestuario.

Segundo a edicdo da Pesquisa Mensal de Comércio de abril de 2020, realizada

pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), o primeiro més de adocdo de
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medidas de isolamento social contraa COVID-19 impactou negativamente nos resultados
do setor de varejo, sendo que as vendas do comércio varejista reduziram cerca de 16,8%
em abril, em comparagdo com o més anterior. Este foi o pior resultado desde o inicio da
série histdrica, em janeiro de 2000. Ainda, segundo a mesma pesquisa, um dos setores
mais afetados foi o de tecidos, moda e vestuario, o qual sofreu queda de 60,6% em

comparagdo ao més anterior.

Nos meses subsequentes a abril, o desempenho do varejo continuou sofrendo
oscilagcdes com a pandemia de COVID-19. A edicdo da Pesquisa Mensal de Comércio de
junho de 2020, também realizada pelo IBGE, apontou que o setor de varejo fechou o
volume de vendas do primeiro semestre de 2020 com queda de 3,2% com relagéo a este
mesmo periodo no ano 2019, sendo que este resultado é o menor desde o segundo
semestre de 2016 (-5,6%). Além disso, o setor de tecidos, moda e vestuario teve uma
variagdo negativa no primeiro semestre de 2020 de 38,7% em comparagdo com este

mesmo periodo do ano de 2019.

Deste modo, o varejo sentiu um impacto negativo no seu desempenho com a crise
de COVID-19, principalmente o setor de tecidos, moda e vestuario, o qual teve as suas
vendas prejudicadas com o fechamento do comércio e com a reducdo do habito de
consumo da sociedade. Ademais, as empresas deste segmento ainda tiveram de lidar com
o desafio de vender roupas sem a pratica de experimentacdo, algo muito comum neste
tipo de compra. Como consequéncia, muitas organizagdes associadas a este setor tiveram
as suas receitas fortemente abaladas. Os impactos da crise afetaram desde pequenas lojas

de bairro até grandes varejistas da moda, como o Grupo Malwee.

5.4.1 A gestao da crise de COVID-19 pelo Grupo Malwee

A ecloséo da crise de COVID-19 surpreendeu grande parte da sociedade, inclusive
as organizacGes, como o Grupo Malwee. Diante do ocorrido, a empresa teve de
rapidamente se mobilizar e tomar uma serie de decisdes, a fim de preservar tanto a satde
dos seus colaboradores como em tentar garantir a sobrevivéncia do seu negécio. O Grupo
ja possuia um mapeamento de riscos e plano de crises para situacfes adversas como
acidentes ambientais e problemas com compliance. Entretanto, durante a entrevista,
Indianara afirmou que eles ndo possuiam mapeamento de riscos de comunicagdo e

também ndo tinham um plano envolvendo uma crise de satde como a de COVID-19.
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Deste modo, por mais que 0 material de prevencdo de crise da organizacdo nao
contemplasse a crise de COVID-19, o fato de a empresa ja ter um plano de crise e mapear
0 ambiente demonstra a sua visdo estratégica para a gestdo de riscos, estando preparada
para a ocorréncia de eventos adversos. Como reforga Forni (2019) é essencial que as
organizagOes realizem a gestdo de riscos para evitarem crises, ou no minimo, mitigarem
0s seus danos. E tal gestdo poderia ser ainda mais estratégica se complementada com a

adocao de um mapeamento de riscos de comunicagéo.

Assim, ainda que diante de um evento Unico, a empresa conseguiu rapidamente se
mobilizar com a instalagdo de um comité de crise, com profissionais de diversas areas,
incluindo a de comunicagéo. Tendo em vista as rapidas mudancas no andamento da crise
no cenario brasileiro, o comité teve o papel essencial de manter-se atualizado e de tomar

as decisfes em nome da organizacao.

Durante a crise a organizacdo dividiu a sua atuacao em trés pilares estratégicos. O
primeiro deles eram as pessoas, ou seja, garantir a sua salde e a seguranca e fazer o
maximo para manter os seus empregos. Com foco principal no puablico interno, a
organizacao empreendeu uma série de acdes. Dentre elas a adocdo de medidas seguindo
os protocolos de seguranca de isolamento social, tais como a implementacdo do home
office e o fechamento das fabricas por quase um més. Além disso, também foi criado um

portal com dicas de cuidado com a saude fisica e mental dos colaboradores na pandemia.

O segundo pilar estava ligado aos negécios e tinha como objetivo manter a
operacdo do Grupo Malwee com o maximo de funcionamento possivel e de ajudar os
clientes lojistas, visto que eles foram muito impactados pelos decretos de fechamento do
comércio. Assim, o Grupo promoveu iniciativas destinadas aos seus clientes, como a
flexibilizacdo da politica comercial, a criacdo de uma linha de crédito especifica para a
pandemia, a migracdo da plataforma de contedo “Papo Fashion” para o meio digital, e
também, como uma das maiores agdes do Grupo neste periodo, o projeto “A Sua Loja

Malwee”, uma plataforma para os lojistas venderem os seus produtos online.

O terceiro pilar era voltado para a sociedade, e envolveu doacdes e parcerias
realizadas pelo Grupo em prol da comunidade. As acdes empreendidas pela organizacao
foram inumeras e se dividiram entre doacOes e iniciativas de geracdo de renda para
profissionais autbnomos que perderam 0 seu emprego, como as costureiras. O Grupo

Malwee doou cerca de vinte milhdes de reais em itens como méscaras, equipamentos
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hospitalares e roupas. A empresa inclusive alterou o seu parque fabril para a producéo,

venda e doagéo de itens fora do seu portfolio, como roupas hospitalares.

Além disso, a organizacdo também encontrou durante a pandemia uma forma de
vender méascaras e de distribuir kits para que costureiras ao redor do pais pudessem
produzi-las e assim garantir uma renda. Neste periodo, 0 Grupo participou de diversos
movimentos e parcerias, como o Todos Pela Saude, o Fashion Masks, 0 Mascaras Pelo
Bem, muitos deles através de contatos estabelecidos pelo CEO, Guilherme Weege. Essas
acOes permitiram que a fabrica ndo ficasse completamente paralisada, que os empregos
fossem mantidos, que a empresa contratasse novos trabalhadores e que ajudasse a
sociedade, de forma que além da manutengdo da venda também foram realizadas muitas

doacgdes.

Entre tantas iniciativas voltadas a sociedade, destaca-se o0 Movimento “Compre
do Bairro”, idealizado pelo CEO do Grupo, Guilherme Weege. O movimento envolveu a
criacdo de uma plataforma online gratuita para ajudar a capacitar e profissionalizar os
pequenos comércios de bairro durante a pandemia. A plataforma reuniu um contedido com
a curadoria do Sebrae, da Endeavor, e da consultoria LHH e outras grandes organizagdes
brasileiras aderiam ao movimento. Durante a pandemia, o Grupo Malwee também langou
a linha “Malwee Protege”, através da marca Malwee, representando a primeira colecao
do pais de roupas anti-COVID-19 de uma grande varejista. A empresa trouxe a tecnologia
suica para o Brasil, a um preco justo para o consumidor, tendo reduzido parte do seu lucro

e destinado uma parte para agdes sociais.

5.4.2 A estratégia da comunicacéo de crise do Grupo Malwee

Diante da gravidade da crise de COVID-19, das mudangas na estrutura da
operagdo do Grupo Malwee e das diversas iniciativas empreendidas pela empresa na
pandemia, a comunicacdo assumiu um papel fundamental na gestdo da crise da

organizacdo e na divulgacdo das suas acoes.

Com a imprevisibilidade deste evento especifico, 0 Grupo Malwee teve que se
mobilizar para construir estratégias de comunicacdo para a gestdo da crise. Uma das
primeiras agOes tomadas foi o estabelecimento de uma comunicagéo interna clara e

objetiva, a fim de evitar quaisquer ruidos, boatos ou problemas internos. Além da
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comunicacdo interna, a organizacdo se mobilizou para construir uma comunicacdo de
crise &gil, assertiva, transparente e que fosse constantemente atualizada, assegurando

assim a transmissao de informacdes para os seus publicos de interesse.

A adocdo de tais condutas na comunicagdo de crise é vista como positiva, uma
vez que diversos autores, como Argenti (2014), Forni (2019) e Corrado (1994), reforcam
a necessidade da organizacdo nesses momentos divulgar o maximo de informagdes
possivel, com agilidade, honestidade e constancia, o que facilita a conducdo da
comunicacdo de crise. Na visdo de Indianara e de Maria Clara, essa postura da
organizacdo foi benéfica, pois evitou inclusive o surgimento de novas crises de

comunicacéo e de reputacdo para a empresa.

Diante da amplitude de contetdo que o Grupo Malwee precisava comunicar para
os seus stakeholders, a Néctar Comunicacdo Corporativa, juntamente com o Grupo,
criaram para a comunicacdo de crise um mote como estratégia para as acOes
comunicacionais. A narrativa elaborada, como aponta Maria Clara, foi a de que “[...] 0
Grupo Malwee se transformou numa verdadeira plataforma de projetos e acOes sociais,

em prol da sociedade, para atuar na pandemia”.

Assim, ao invés de a marca focar nos prejuizos financeiros, ela deu destaque para
a sua responsabilidade corporativa € no que uma empresa de seu porte (e com a sua
relevancia) poderia fazer para auxiliar a sociedade e para viabilizar as operacdes do seu
negécio em momentos dificeis. Essa narrativa estava conectada a sua identidade e
historia, visto que ela sempre prezou pelo bem-estar das pessoas, e sempre teve 0s seus
valores e 0 seu propdsito como um guia para a sua atuacao ao longo dos seus 52 anos de
trajetdria. Indianara inclusive destacou na entrevista que a comunicagdo ndo criou nada e
que, na verdade, eles apenas deram espaco para o discurso institucional da empresa que

sempre esteve la.

Assim, o fato de 0 Grupo Malwee ja possuir uma identidade consolidada facilitou
a conducdo da sua comunicacgéo de crise, pois a marca pode reiterar esses elementos no
seu discurso, como 0s seus valores. Para Rosa (2003) o resgate de valores pré-
estabelecidos pela empresa na comunicacdo de crise € muito positivo, visto que, ao
cultivar valores apreciados pela populacdo na sua identidade, a marca possui uma

vantagem em momentos adversos e melhora a sua percepg¢éo diante dos stakeholders.
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Outro fator que contribuiu positivamente para a comunicagao de crise do Grupo
Malwee foi o fato de a empresa ja gerir estrategicamente a sua comunicagao institucional
e a sua narrativa organizacional. Para Serra (2018), empresas com um discurso
institucional alinhado internamente, que seja coerente com as suas crengas

organizacionais, apresentam um melhor posicionamento quando expostas a crises.

Ao construir este mote de comunicagdo, Indianara foi enfatica ao informar que,
por se tratar de uma crise, muitas empresas teriam medo de serem vistas como
oportunistas, mas que o Grupo Malwee ndo enfrentou este problema. Segundo a analista,
o fato de a comunicacéo institucional da empresa se construir diariamente e formar um
historico na mente dos publicos, reforga a coeréncia entre o discurso e a pratica do Grupo
Malwee, que sempre prezou pelo bem-estar social, ndo somente durante a crise de
COVID-19.

Assim, a atuacdo da organizacdo em gerir diariamente a sua comunicacgdo
institucional e em alinhar o seu discurso com as suas a¢des é muito positiva, pois, segundo
Rosa (2006), é importante que as empresas mantenham uma coeréncia nos seus atos, e
gue em cada um deles os seus valores sejam reiterados, comprovando que a empresa faz
o0 que realmente diz, de forma continua e ndo esporadica. Tal atitude, presente na atuacdo
do Grupo Malwee, facilitou a conducdo da sua comunicacéo de crise, na medida em que
aumentou a receptividade dos publicos, ao demonstrar a credibilidade da organizacéo.

Inclusive, diante de tamanha coeréncia no discurso e atuacdo da empresa,
Indianara apontou na entrevista que os proprios stakeholders, como os colaboradores,
estranhariam a mobilizacdo da empresa na crise caso ela ndo fosse coerente com a sua
identidade e com os seus valores, visto que 0s seus publicos de interesse ja possuem
expectativas com relacdo a ela, devido & proximidade de relacionamento estabelecido

entre eles.

Deste modo, a estratégia da organizacdo durante a crise deu continuidade ao seu
historico de agfes. Por ser uma empresa envolvida com os seus stakeholders e
comprometida com o desenvolvimento do seu entorno, o0 Grupo Malwee decidiu olhar
além do seu lucro e assumir uma preocupacdo com a sociedade e com todos 0s seus
publicos de interesse, representando nas palavras de Maria Clara um “[...]Jporto seguro

para todos os publicos [...]”, desenvolvendo uma série de iniciativas.
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A adocdo de tal estratégia pela organizacdo e a sua divulgacao na comunicacéo de
crise sO obtiveram éxito entre os publicos devido ao trabalho de gestdo da comunicacao
institucional da empresa, da construcdo e consolidacdo continua de relacionamentos.
Assim, por ser uma organizagdo que sempre esteve em contato com os seus publicos de
interesse, 0 Grupo Malwee deu continuidade a esses relacionamentos durante a pandemia,
e pode contar com o0 apoio das pessoas. Deste modo, a empresa é um exemplo positivo
ao cumprir com o principio de relacionamento de Grunig (2011) mencionado
anteriormente, ao desenvolver bons relacionamentos com os seus stakeholders, para que
em momentos dificeis ela tivesse 0 seu apoio e compreensao, estando menos vulneravel

aos danos destes eventos.

Devido a qualidade destes relacionamentos, na visdo de Indianara, o Grupo
enfrenta pouquissimas crises no seu dia-a-dia, principalmente em decorréncia do fato dos
seus publicos sentirem uma conexdo emocional e apreco pela organizagéo, e por ja terem

um soélido relacionamento com ela, baseado na confianga.

Assim, colaboradores, lojistas, muitos deles defendem a marca, e o fazem por ja
terem uma histéria com ela. Portanto, a comunicacdo institucional da organizagdo
possibilitou a criacdo de lacos com os seus diferentes stakeholders, e como afirmam
Farias e Andreucci Junior (2018), estes publicos tendem a ser mais compreensivos com a
empresa em situacdes de crises. Como consequéncia, S0 mais propensos a demonstrar
receptividade a comunicagdo de crise da organizagdo, diante da sua boa reputacdo e
credibilidade.

Deste modo, com a elaboracdo de uma estratégia de comunicacdo de crise, a
organizacdo ainda tinha pela frente o desafio de divulgar todos 0s seus projetos e acoes
neste periodo, o que de fato foi facilitado devido aos canais de comunicacdo pré-
estabelecidos com os seus publicos de interesse. Portanto, a grande incognita era como
comunicar cada projeto. Assim, optou-se pela comunicacdo dos grandes projetos da
organizacdo (A Sua Loja Malwee, Malwee Protege, Compre do Bairro) de modo

separado, para veiculos e editorias especificas.

Além disso, outra frente trabalhada pela empresa na sua comunicacao de crise foi
0 posicionamento do CEO, Guilherme Weege, em entrevistas com a imprensa para falar
sobre a atuacdo do Grupo como um todo, resumindo 0s seus projetos e estratégias. Como

Guilherme ja dominava as principais técnicas de entrevistas com a midia, ele apenas
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participou de reunides de briefing com a equipe de comunicacdo para entender como

poderia se posicionar melhor durante as entrevistas.

Assim, o treinamento prévio de Guilherme com relacédo a entrevistas, o fato dele
ja representar o Grupo como porta-voz e ja possuir experiéncia com a imprensa foram
acOes de comunicacdo institucional que contribuiram para a gestdo da comunicacdo de
crise do Grupo Malwee, visto que ele soube representar 0 Grupo nestes momentos
turbulentos, agregando positivamente para a visibilidade da empresa. Assim, como afirma
Forni (2019), é muito importante que o porta-voz tenha experiéncia prévia com a midia e
seja treinado antecipadamente, cumprindo o timimg correto, para que ele possa ter um

desempenho positivo com a ecloséo da crise.

Como resultado da comunicacdo de crise, 0 Grupo Malwee se destacou na
imprensa, e a agéncia passou a ser mais procurada para responder a solicitacdes da midia.
Ademais, Guilherme concedeu importantes entrevistas para veiculos como o Jornal
Nacional da TV Globo e a Revista Exame (Figura 6). Além disso, o0 CEO também

participou de uma série de lives, palestras e eventos.
Figura 6 — Reportagem do Grupo Malwee na Revista Exame

Grupo Malwee: Nao tao “fast”

Fonte: “Grupo Malwee: Nio tdo fast” - Revista Exame (CAETANO, 2020)
A estratégia de comunicagdo de crise da empresa, com 0 aumento da producéo de
conteddo, também trouxe resultados positivos para as suas redes sociais, Como 0 aumento
do engajamento no seu perfil no Instagram (@grupomalwee). Para analisar 0 aumento

deste engajamento, foi realizado um levantamento de dados no perfil do Grupo na rede
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social Instagram entre dezembro de 2019 e julho de 2020, sendo que de marco a julho de
2020, o foco do conteudo desta rede social foi a comunicacdo de crise e a divulgagdo dos
projetos e iniciativas da marca. Como resultado do levantamento, nota-se que a média das
interacdes, tanto de comentérios quanto de curtidas, aumentaram apds o inicio da

comunicacdo de crise (marco de 2020), como mostra o Gréafico 2.

Gréfico 2- Andlise da interagdo no perfil do Instagram do Grupo Malwee

Interagao no perfil do Instagram do Grupo Malwee

360 337,88
330

300

270 243,83

240
210 18168 15046
180
150 12191 07 78 107
120 83,09
90 ! 76,83
60
30 1,2 1,92 027 14,05 W11,22 415 5,96
0

dez/19 jan/20 fev/20 mar/20 abr/20 mai/20 jun/20  jul/20

B Média de curtidas Média de comentarios

Fonte: o autor a partir de dados do perfil do Instagram @grupomalwee
Apesar da crise do novo coronavirus ainda ndo ter terminado até o momento da
entrevista (outubro de 2020), Indianara e Maria Clara destacaram que a organizagdo se
fortaleceu com essa crise, com a melhora na sua imagem e reputacdo e com a
consolidacdo dos relacionamentos com os seus publicos, visto que o Grupo Malwee
esteve ao lado de cada um deles durante este momento dificil. Ainda foi apontado que
houve uma melhora na dindmica de comunicacdo com os stakeholders e a marca se tornou

mais visivel, tanto na imprensa quanto nas redes sociais.

Portanto, nota-se que a boa gestdo da comunicacéo institucional do Grupo Malwee
contribuiu positivamente para a sua comunicacao de crise, representando uma vantagem
para a organizacdo durante a crise de COVID-19. Assim, ter uma identidade coerente e
consolidada, desenvolver relacionamentos de qualidade com os seus stakeholders,
sustentar uma reputacdo positiva e ter a confianca dos seus publicos de interesse foram
aspectos que contribuiram para a receptividade, conducdo e construcdo da comunicacgao
de crise do Grupo. E como consequéncia, a comunicacao de crise teve um papel decisivo

na gestdo da crise pela organizacdo, uma vez que influenciou positivamente a percepcao
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que os publicos tiveram da empresa e da sua atuacdo na pandemia de COVID-19,
minimizando os seus danos e a fortalecendo os relacionamentos entre a organizacao e 0s

seus publicos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste trabalho buscou-se estabelecer as relacdes entre a gestdo da
comunicacdo institucional e a comunicacdo de crise das organizacdes. Para isso,
pretendeu-se estudar a trajetéria da comunicacgéo organizacional no Brasil e a importancia
da comunicacdo institucional na atualidade, compreender os fendmenos denominados
crises e o papel da comunicagéo na gestdo destes eventos, e por fim, delinear e analisar
as relacBes e interseccGes entre 0s campos da comunicacdo institucional e da
comunicacdo de crise, vertentes frequentemente tidas como separadas na gestdo da

comunicacgéo das organizagdes, mas que acabam se interligando em diversas situagdes.

Deste modo, apds uma andlise aprofundada das relacdes entre essas duas vertentes
da comunicacédo, pode-se afirmar que esta monografia cumpriu com o seu objetivo ao
revelar que a comunicacdo institucional influencia a comunicacdo de crise das
organizagOes, e quando gerida estrategicamente, ela contribui para o seu desempenho e
para sua eficacia. Assim, em um ambiente cada vez mais instavel e complexo como o
atual, no qual as organizages estdo expostas diariamente a ocorréncia de crises, destaca-
se a importancia das organizagdes gerirem estrategicamente a sua comunicacao
institucional, através da atividade de relacdes publicas, se conectando com 0s seus

stakeholders e se posicionando na sociedade.

Ao valorizarem a comunicacao institucional na gestdo da sua comunicacao, as
organiza¢Ges adotam uma visdo estratégica de longo prazo, visto que os esforgos
empreendidos a cada dia vdo somando-se aos poucos na mente dos publicos, ao longo do
tempo. Deste modo, quando as organizacBes vivenciarem situacdes adversas, estas ja
terdo um relacionamento prévio com o0s seus publicos, uma narrativa institucional
coerente e alinhada e uma identidade sélida com principios organizacionais definidos na
qual se basear para a construcao do seu discurso de crise. Ademais, a constante construgdo
de percepcdes positivas, através da sustentagdo de uma boa reputagdo, também representa

uma grande vantagem para as organizacGes em momentos de crise.

Ou seja, todos estes esfor¢os prévios da organizacdo influenciam na conducéo da
sua comunicacao durante crises, e consequentemente na gestao das crises. Tal foi o caso
do Grupo Malwee, pois, como visto, a gestdo da comunicacao institucional do Grupo com
os seus diferentes publicos representou uma vantagem para a organizacdo durante a

conducdo da sua comunicacao na crise de COVID-19. Assim, o fato de o Grupo Malwee
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valorizar a sua comunicacdo institucional e trabalha-la diariamente, contribuiu para que
a construcdo do discurso da empresa diante da crise e para que as suas agoes
comunicacionais fossem aceitas e bem recebidas pelos seus publicos, ajudando inclusive
a minimizar os danos e as ameagas do evento e a melhorar a imagem e reputacdo da

organizacao.

Deste modo, em uma sociedade cada vez mais conectada, na qual as organizacgdes
precisam se comunicar com 0s seus publicos, mostrar os seus valores e 0 seu propdsito,
e em um ambiente no qual a confianca e a reputacdo sdo elementos chave para o
desenvolvimento das organizacfes, devido a constante ocorréncia de crises, é
fundamental que as organizagdes invistam na comunicacdo institucional e conquistem
valor junto aos seus publicos, na medida em que isso pode contribuir positivamente para
a comunicacao das organiza¢des em momentos adversos como as crises, ajudando a gerir
estes eventos e a conectar as organizagcdes com 0s seus publicos mesmo em momentos

dificeis.
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APENDICES

APENDICE A — Entrevista com o Grupo Malwee e com a agéncia Néctar
Comunicacao Corporativa

1- Para comecar, eu gostaria de entender como € estruturada a comunica¢do no
Grupo Malwee. Vocés possuem uma agéncia? Como é feita a divisdo das

atividades e quais as responsabilidades de cada um?

Indianara: O Grupo Malwee tem uma &rea de comunicacao que responde ao diretor de
RH, essa area se divide em comunicacgéo institucional, que seria a comunicacgéo externa,
e a comunicacdo interna. Existe uma supervisora responsavel pelas duas areas de
comunicacdo. A Nectar é a agéncia de comunicagdo institucional, eles ndo fazem
materiais internos, mas eles remetem propostas para a gente trabalhar campanhas
internas, mas o foco principal deles é a comunicacédo externa com stakeholders, imprensa,
acoes de RP, eventos, conexdo com stakeholders de outros setores. A estrutura € bem
enxuta, dentro do Grupo Malwee na comunicacdo institucional s6 tem eu, a comunicagao
interna tem 3 pessoas. Mesmo porque tem 3 plantas industriais (2 plantas em Jaragua do
Sul e 1 em Pacajus no Ceara) e um escritério corporativo que fica em Sdo Paulo, entdo a
demanda de comunicacdo interna € bastante grande, sdo 4200 funcionarios, ndo é facil
conectar todo mundo. Na comunicacdo institucional, eu trabalho diretamente com a
agéncia Néctar, com a Maria Clara, que é a gerente da conta do Grupo Malwee. O Grupo
Malwee é o corporativo, na empresa temos 8 marcas de moda: Malvee, Malwee kids,
Malwee Liberta, Scene, Wee, Enfim, Zig Zig Zaa e Carinhoso. O Grupo esta presente no
pais em 24 mil pontos de vendas multimarcas, 218 lojas fidelizadas, 34 lojas monomarca
e uma loja online. A Néctar é a nossa Unica agéncia, mas na comunicagdo interna quando
precisamos de alguma campanha de endomarketing, ai temos uma agéncia de Jaragua do
Sul, que é para campanhas pontuais. De forma geral, € tudo feito internamente com

relacdo a comunicacao interna.

Maria Clara: A Néctar atende tanto o Grupo Malwee que é corporativo, quanto as
Marcas Malwee e Malwee Kids, além de mim, que sou a gerente das contas, tem a Beatriz
Fialho que faz o contetdo de digital do Grupo Malwee. Eu trabalho mais o briefing com

o CEO, os talking points, a forma como a gente endereca 0s ganchos noticiosos para 0s
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releases e a Beatriz trabalha em como a gente vai reverberar isso no digital. Na agéncia

trabalhamos com assessoria de imprensa e com comunicacéo digital.

2- Como a comunicacao é vista pelo Grupo Malwee? Ela é estratégica? Esta presente

no dia-a-dia da empresa?

Indianara: Ela é cada vez mais estratégica, agora nesse momento de pandemia a gente
teve um exemplo classico. Sempre foi visto muito a comunicacéo de marca, porque assim,
0 corporativo e a marca possuem publicos diferentes. Se a gente for falar da comunicacéo
corporativa n6s temos que falar mais com nossos clientes, talentos, publico interno,
universidades, imprensa, a gente tem um nicho muito especifico, um publico especifico.
Quando a gente vai falar com o consumidor diretamente, a gente se comunica com eles
através das marcas. Enquanto consumidora, vocé ndo segue o Grupo, mas sim a marca.
A ndo ser que tenha interesse de trabalhar na empresa ou esta fazendo uma pesquisa, dai
VOCE comeca a seguir as paginas ou entrar no site. O Grupo Malwee em si, sempre foi
meio low profile, nunca foi muito de aparecer, principalmente na comunicacgao externa.
E uma empresa de 52 anos, mas isso mudou nos ultimos anos, especificamente, quando
0 Guilherme, neto do fundador assumiu a empresa em 2012, entdo ele ja tem uma visdo
diferente, ele vé a necessidade de comunicar mais proposito, valores, 0 que a empresa
faz, porque ela tem valores muito claros baseado no compromisso social e ambiental.
Antes a empresa fazia muitas doagfes para a comunidade, mas ndo divulgava. Porque
tem empresa que doava 50 mil reais e gastava mais 50 mil para divulgar, na visao do
presidente anterior, pai do Guilherme, ele preferia doar logo os 100 mil de uma vez. O
Guilherme tem uma outra visao, ele acha que nés temos que divulgar porque temos que
ser exemplo para outras empresas. Isso de altruismo corporativo, cai dentro de
responsabilidade social, de marketing de causa, mas é com esse propdsito de ser o
exemplo de mostrar que outras empresas também podem e devem fazer mais pela
sociedade e especialmente pelo meio ambiente, 0 Grupo Malwee tem uma posi¢ao bem
clara em cima disso. Entdo a comunicacgéo interna sempre foi muito importante, mesmo
porque a comunicagao € o oxigénio de uma empresa, empresa nenhuma consegue operar
se ndo tiver uma comunicacgdo transparente, direta, objetiva e que diga quais resultados
que ela busca, o que espera dos comportamentos, o que espera dos funcionarios, isso tudo
é baseado na comunicacao. Na propria comunicagdo da diretoria com as pessoas que Vém

abaixo do corpo gerencial, coordenadores, isso tem que ser muito bem estruturado, até
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porgue as pessoas tém que saber aonde elas estdo, para onde a empresa esta indo. Quais
sdo os valores que essa empresa carrega e 0 que eu concordo, se eu estou alinhada com
esses valores ou ndo. Enfim, eu acho que agora durante a pandemia a gente percebeu mais
ainda o quanto a comunicacdo é importante para o proprio desenvolvimento e crescimento

da empresa.

3- Quais sdo os principais publicos estratégicos para o Grupo Malwee?

Indianara: Corporativo sdo: funcionarios; talentos (pessoas que queiram trabalhar no
Grupo Malwee) ai a gente trabalha essa questdo de employer branding, ser uma marca
desejada para trabalhar; clientes atuais (lojistas); pessoas que queiram fazer negocio com
0 Grupo Malwee (uma pessoa que queira abrir uma loja de moda, quer revender as marcas
do Grupo Malwee); imprensa; associacOes; sindicatos; entidades de forma geral;

universidades.

4- Quais as principais agdes de comunicagéo institucional realizadas com estes
publicos?

Indianara: Existem acGes de comunicacdo diferentes. Quando o Grupo Malwee fala
com o seu lojista, da parte de comunicacdo institucional, ele fala para reforgar 0s nossos
valores, por exemplo para uma campanha de doacdo que foi feita pelo Grupo Malwee,
porque a gente percebe que esses lojistas se orgulham de fazer parte da empresa. Eles se
sentem orgulhosos de representar os valores e 0 mesmo compromisso que o Grupo
Malwee tem. Agora durante a pandemia o Jornal Nacional fez um quadro sobre
solidariedade, a quantidade de mensagens que a gente recebeu de clientes lojistas
elogiando, falando que tinham orgulho de trabalhar com a empresa, porque eles acreditam
que realmente a solidariedade e o compromisso com a sociedade, com 0 meio ambiente,
é tdo importante para a transformacdo do mundo que a gente vive e eles gostam de se
sentir parte disso também, entdo agora recentemente a gente estd realizando uma
campanha de doacdo de mascaras, e a gente estd fazendo a doacdo através dos lojistas.
Quem vai doar € a nossa rede de clientes lojistas, eles vao escolher uma instituicdo na sua
cidade e véo la entregar, porque eles se sentem parte dos nossos valores. Nao é s6 0 Grupo
Malwee que estd fazendo doacdo, eles também participam nesse compromisso da

empresa. E como se eles fossem a extensdo dos nossos valores nas suas cidades pois a
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loja deles esta assinada pelo Grupo Malwee. Entdo com os clientes a gente trabalha
bastante esse tipo de comunicacdo e também pautada no pequeno negocio, a gente cria
canal de qualificacdo e capacitacdo de varejo. Tem o Papo Fashion que ja existe ha uns
10 anos, esse programa era presencial , agora durante a pandemia ele virou digital, entdo
tem um site com videos e dicas de como utilizar o marketing digital para vender, como
ter mais sucesso na sua loja, como criar uma loja digital, pois muitos deles so tinham loja
fisica, a pandemia exigiu que eles se adequassem para venda online, entdo a gente criou
uma plataforma chamada “Sua Loja Malwee”, onde eles podem criar sua loja online, com
suporte técnico do Grupo. Imprensa a mesma coisa, também valores e propdsitos, mais ai
depende da editoria. E funcionario a gente trabalha muito essa questdo do orgulho de
pertencer e também muito pautado nessa questdo do compromisso social e ambiental da
empresa. O Grupo Malwee é uma empresa reconhecida por moda sustentavel, por ter
varios processos que reduzem o seu impacto ambiental na producédo de roupa, ela é uma
das referéncias no Brasil e fora dele também, as pessoas sentem orgulho de trabalhar na
empresa, existem pessoas com quase 40 anos de casa. Nos talentos a gente trabalha muito
por redes sociais, principalmente pelo LinkedIn, a gente usa a imagem do proprio CEO,
e trabalhamos quest@es de lideranca corporativa, de falar sobre os valores e propdésitos da
empresa, porque hoje em dia as pessoas estdo muito mais conectadas pelo propdsito do
que pelo produto e isso ndo s6 na parte de compra, cada vez mais os adolescentes
(principalmente a geracdo Millenium pra frente) estdo muito mais conectados pelo
proposito. Da mesma forma funciona quando vocé busca uma empresa pra trabalhar,
entdo com isso VOCé consegue atrair talentos importantes pra empresa e criar uma
diversidade, e isso que faz com que a empresa trabalhe melhor, cres¢ca mais, com mais

inovacao.

Maria Clara: Voltando um pouco na parte das a¢cdes com a imprensa. Queria explicar
duas coisas importantes. No meu trabalho na agéncia meu tnico cliente é o Grupo Malwee
e as duas marcas, entdo a equipe tem um fluxo de trabalho muito intenso com o cliente, a
gente tem uma sinergia de trabalho que é muito importante, a gente trabalha
absolutamente alinhados, ficamos sabendo das coisas no timing adequado para se
planejar, é quase mesmo como se a gente fosse uma extensao da equipe de comunicagédo
institucional da Malwee. Esse fluxo agéncia/empresa ¢ muito importante, porque a gente
que toca o operacional, que define a comunicacao e a estratégia, entdo se ndo ficamos

sabendo das a¢des ndo conseguimos fazer o melhor planejamento pra comunicar. A outra
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coisa que eu queria explicar, é que ainda esta vigorando em algumas agéncias, na propria
agéncia na qual eu trabalho, esse conceito de assessoria de imprensa, mas na verdade
nessa conta do Grupo Malwee a gente faz muito mais do que isso, 0 que a gente faz é uma
estratégia de conteudo: o que dizer, para quais publicos, quais sdo as mensagens chaves,
quais sdo os talking points, quais sdo as editorias, e nessa estratégia de contetdo a
imprensa ndo € necessariamente o pilar principal, ela pode ser, mas nem sempre é. Pois
na l6gica mais antiga de assessoria de imprensa, a imprensa era 0 meio pelo qual a
empresa falava com seus publicos. Hoje em dia a légica mais arrojada de PR e que eu
acredito e com a qual a gente trabalha é ora a imprensa é um stakeholder por si so, ora
ela é também um meio pelo qual a gente fala com os publicos, mas muitas vezes a gente
dialoga direto com esses publicos sem o filtro dela. Entdo além do trabalho de assessoria
a Néctar também faz projetos especiais de PR pra Malwee e € justamente nesses projetos
que a gente trabalha uma légica de relacionamento direto com os stakeholders e com os
publicos prioritarios. Entdo n6s temos na Néctar um pilar de imprensa, um pilar digital e
um pilar também forte de relacionamento com parceiros estratégicos. E eventualmente a
gente ndo sO busca esses relacionamentos como a gente ativa eles de acordo com 0s
nossos interesses. Um exemplo, o movimento Fashion Revolution, que expos as mazelas
e 0 custo da industria da moda. Aqui no Brasil foi feito um braco desse movimento e o
Grupo Malwee foi a primeira empresa grande varejista a se tornar parceira oficial. Esse
projeto € um exemplo que ndo é esfor¢o de imprensa, nem de redes sociais, mas é de

relages publicas, sdo relacionamento com stakeholders e as ativa¢@es que a gente faz.

Indianara: A gente busca o posicionamento do Guilherme. Por exemplo, a Rede Brasil
do Pacto Global da ONU aqui no Brasil. O Guilherme é muito atuante, ele é embaixador
do clima no Pacto Global da ONU no Brasil, esse € um trabalho que a gente faz de
comunicagéo corporativa para usar o Guilherme como a imagem do Grupo Malvee, na
questdo de lideranca, compromisso social e ambiental, entdo a gente tem que conectar o
Guilherme com alguns movimentos. A Néctar esta sempre procurando parceiros que
possam agregar alguma coisa para o Grupo Malwee, seja em inovacdo digital, seja na
questdo de sustentabilidade, ou estratégia de aproximacdo com associa¢Bes, como a
Endeavor. Entdo a gente também trabalha a comunicacdo do Grupo Malwee ligado com
o trabalho de outras associacdes e entidades. O Guilherme é um empreendedor serial, ele
ndo é soO presidente do Grupo Malwee, ele investe em muitas startups, entdo a gente

também trabalha com a imagem do préprio Guilherme na comunicagdo corporativa e isso
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é bom porque vocé da uma cara pra empresa. Hoje em dia ndo existe uma grande empresa
de moda que tenha um CEO tdo atuante. Nessa parte de sustentabilidade o Guilherme ¢
uma das poucas liderancas que existem no Brasil, que se posiciona, da palestras, ele é
sempre convidado pra falar de valores, de propdsito, da responsabilidade da inddstria da
moda no combate a poluicdo ambiental, pois a moda é a segunda indUstria que mais polui
0 meio ambiente, e 0 Grupo Malwee tem uma proposta totalmente diferente que é de ser
exemplo pra mudar esses cenario que temos hoje. O Guilherme hoje, ele é um ativo da
comunicacdo corporativa. Ele é o principal porta-voz do Grupo Malwee, nés também
trabalhamos outros porta vozes internamente, mas quando vai falar do Grupo Malwee,
postura, valores, proposito, ele que é porta voz. A gente utiliza muito o LinkedIn dele pra
reforcar a comunicacdo corporativa, ndo s6 no trabalho das redes sociais do Grupo
Malwee, as frentes de PR, assessoria de imprensa como também o LinkedIn do CEO. As
mensagens sdo todas conectadas, quando ele fala em Grupo Malwee, o Guilherme fala,
sO que do ponto de vista do lider, a empresa faz isso porgue eu penso e acredito nisso, e

todos da empresa também pensam assim, tém os mesmos valores.

Maria Clara: Por isso a gente ndo usa muito assessoria de imprensa, mas estratégia de
contetdo. Entdo a gente define nosso lugar de fala, a gente define os nossos pilares de
fala, nosso posicionamento, define as nossas mensagens, toda parte de storytelling, de
narrativa e isso reverbera em todas as comunicagdes que a gente faz. Entdo a gente passa
as mesmas mensagens pra todos os publicos, 0 que muda é a abordagem, ora estdo nas
redes sociais, ora € um release para imprensa, ora vira uma parceria estratégica, ora vira
comunicacdo interna, ora vira comunicacdo com cliente (a parte B2B), a mensagem
sempre é a mesma e sempre no sentido de reforcar a personalidade, a visdo de mundo, o

proposito da empresa e os valores dela também.

Indianara: A gente ndo inventou a roda na comunica¢do, 0 nosso trabalho na
comunicacéo corporativa é pegar o diferencial da empresa, aonde ela é forte, trabalhar a
fortaleza da empresa e o que diferencia ela no mercado. O Grupo Malwee tem 52 anos e
ela pode falar: h& 52 anos a minha postura é sustentavel, porque ele consegue olhar 1a no
histdrico dele e ver que em 1978 ele criou uma grande area de preservacao ambiental, que
ele foi pioneiro na instalacdo de tratamento de efluentes, o primeiro da America Latina,
que ele reutiliza 4gua no seu processo produtivo, etc. Mas como era uma empresa muito

low profile, outras marcas tomaram a frente, porque fizeram muito tempo depois, mas
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comunicaram primeiro para o mercado, o que ¢ uma grande deficiéncia de comunicacéo,
se VOCE nao ta no timing certo, se vocé demorar pra comunicar, as vezes a outra que nem

faz tudo aquilo que vocé faz ganha espaco.

5- Como foi a atuacdo do Grupo Malwee durante a pandemia de COVID-19?

Maria Clara: Sobre as nossas a¢cdes na pandemia, € aquilo que falei que a gente como
agéncia € quase uma extensdo da comunicacdo institucional, a gente trabalha de uma
maneira muito proxima. Devido a essa relacdo que a gente conseguiu Se mexer
rapidamente e ter uma dinamica de trabalho muito eficiente pra lidar com a pandemia,
porque o cenario do Grupo Malwee foi uma loucura. Na pandemia o cenario das empresas
ficou cadtico e o Grupo Malwee ndo ficou cadtico por causa da dindmica de comunicagao.
Indianara estava sempre apurando internamente o que estava acontecendo e as mudancas
chegavam algumas vezes em tempo real, porque por exemplo, a fabrica fica em Jaragua
do Sul, ai daqui a pouco a prefeitura de Jaragua do Sul baixava um decreto sobre a
pandemia, este decreto reverberava na operacdo da fabrica, Indianara ficava sabendo, ja
acionava a gente, a gente ja preparava os comunicados, entdo essa atua¢do na pandemia
foi muito intensa, mas ela s6 funcionou pela agilidade, isto é importante, pois muitas
vezes a comunicacao institucional é alheia ao que estd acontecendo na propria empresa.
Entdo a comunicacdo institucional € um hub que tem que concentrar todas as informacdes
que a empresa precisa comunicar, entdo Indianara fez todo um trabalho de apuracéo,

muito intenso.

Indianara: Quando comegou a pandemia, acho que dia 14 ou 15 de marco, a primeira
acdo foi criar um comité de gestdo de crise. Foi criado um comité com pessoas da
comunicacdo, juridico, operacional da inddstria, comercial, junto com o préoprio
Guilherme como presidente, apesar de ndo estar todo dia, ele trocava informacdes o tempo
todo. Nés dividimos nossa atuacdo na pandemia em 3 pilares estratégicos. Primeiro, as
pessoas, entdo garantir a salde e seguranca das pessoas e fazer o maximo pra manter 0s
empregos. Segundo, o pilar de negdcios, cuidar e proteger 0s nossos clientes lojistas,
porque eles foram uns dos maiores impactados com o fechamento do comércio, eles ndo
podiam vender. E o perfil do cliente lojista de rua nédo € loja de shopping, estes clientes
em geral sdo familias que trabalham na loja com alguns funcionarios, esse é o perfil

inclusive do pequeno empreendedor. Entdo a gente também colocou isso como um pilar
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de atuacdo. O nosso negdcio seria manter nossa operacao 0 maximo possivel e conseguir
ajudar nossos clientes para que eles ndo quebrassem nesse periodo. O terceiro era ajudar
a sociedade, ai a gente fez doacdo de mais de 20 milhdes em doacdes de mascaras, de
equipamento hospitalar, 300 mil pecgas de roupas. Conectou com o Instituto Malwee que
foi criado no ano passado, e jA comecou o ano fazendo muitas doagdes durante a
pandemia. Mas o principal, e isso implica muito no momento de crise, é cuidar muito do
publico interno, porque se ndo existir uma comunicacdo clara, transparente, objetiva e
segura para os funcionarios de qual é a situacdo da empresa, onde estamos, pra onde
estamos indo, vocé pode gerar uma crise de comunicacao interna. Por exemplo, se 0 grupo
Malwee comecasse a fazer um monte de doacdo de mascara para hospitais, UTIs e
projetos sociais, mas ndo cuidassemos da saude dos nossos funcionarios, se a gente ndo
tivesse distribuido méscara primeiro pros nossos funcionarios, algum deles poderia ficar
indignado e ir para as redes sociais, comecar a falar mal da empresa, entdo o primeiro
ponto é sempre partir de dentro de casa, sempre a questdo do teto de vidro, eu ndo posso
me mostrar 1a pra fora se ndo cuidar aqui de dentro. Entdo a gente seguiu todos 0s
protocolos de seguranca, afastar o grupo de risco, homeoffice, o administrativo na
primeira semana j& foi trabalhar de casa, a fabrica ficou fechada quase um més, ai
comecou a trabalhar pontualmente pra produzir mascaras pra doar mesmo, pois tinha
muito tecido em estoque, tecidos que ndo estavam em uso e eram ideais pra mascara,
entdo resolvemos fazer doagdes. Dai veio a oportunidade de vender mascara também e
de fazer mais doacdes. O prdprio presidente comegou a conectar uma rede de parceiros
que ele tinha de outras empresas, como Movimento Todos Pela Satde do Itad. Teve outro
movimento de geracdo de renda para costureiras que é o Fashion Masks, teve outro
parceiro, 0 Méascaras pelo Bem, entdo foram mais de 7 milhdes de mascaras doadas, mais
de 5 milhdes de kits pra producdo de méascaras para projetos sociais pra gerar trabalho e
renda. Isso tudo foi uma oportunidade que a gente observou naquele momento para que
a fabrica ndo ficasse parada, a gente conseguiu fazé-la movimentar, conseguiu manter os
empregos e ainda ajudar a sociedade, porque apesar de vender a gente também doou
muito. Com 0s nossos clientes, os lojistas, a gente fez flexibilizacdo de politica comercial,
jogou prazo de pagamento mais pra frente, criou uma linha de crédito especifica pra
ajuda-los nesse periodo, criou o Papo Fashion Digital e criou a plataforma a “Sua loja
Malwee”, para os clientes criarem a sua loja online. Essa plataforma nos trés primeiros
meses era de graca e depois tinha uma taxa bem baixa, s6 pra manutencédo. Ai depois a

gente teve o “Compre do Bairro”.
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Maria Clara: Isso que eu ia falar, isso que Indianara esta falando da uma dimenséo para
vocé de como a empresa teve uma atuagdo muito robusta e muito 360°. Ela teve agcOes
para o publico interno, para o publico B2B, os clientes, e para a sociedade. Nesse para a
sociedade ela atuou em duas frentes. Ela atuou em uma frente que foram as doacdes
propriamente de roupas, valores, mascaras, entdo a Malwee ajudou a comprar
respiradores, contribuiu com valores pra construcdo de UTIs. A companhia mudou todo
parque fabril dela e comecou a produzir itens que ndo pertencem ao seu portifélio,
comegou a produzir mascara, avental, touca, varios itens de material hospitalar
descartavel, tudo isso nessa frente de doagédo pra ajudar a sociedade. E na outra frente o
Grupo Malwee também teve uma atuacao socioecondmica, ela se associou a projetos de
iniciativas socioecondmicas que geram trabalho e renda pra profissionais autbnomos que
perderam emprego na pandemia, especialmente costureiras que ficaram sem renda. Entdo
vocé percebe que a gente tinha um mundo de coisas pra comunicar, COmo que a gente
estruturou essa comunicagdo. A primeira coisa que a gente fez foi entender e tentar criar
um grande mote que resumisse toda essa mobilizacdo da empresa. Entdo qual foi o mote
que a gente criou? Na verdade, eu estou usando esse termo “criagao”, mas € 0 que a
companbhia se tornou mesmo. A gente definiu que: o Grupo Malwee se transformou numa
verdadeira plataforma de projetos e agdes sociais, em prol da sociedade, para atuar na
pandemia. A companhia mudou o parque fabril, mudou a lista de produtos, fez doagéo,

se associou a projetos, entdo para resumir tudo isso, esse foi o principal gancho narrativo.

Indianara: Porque além da gente produzir itens internamente, quando comecou a
aumentar a demanda de produtos, a gente teve de conectar uma rede de empresas
terceirizadas pra dar conta da producéo, entdo a gente conseguiu manter ai mais de 4000
empregos de pequenas empresas de confeccdo que prestam servico para a grande
industria. Ai nds demandamos roupa, mascaras, toucas, aventais, com isso a gente
conseguiu conectar mais de 200 empresas de Santa Catarina e Parand, pra ter essa

producéo pra gente.

Maria Clara: A industria de moda e vestuario foi uma das mais impactadas pela
pandemia, primeiro pelo fechamento dos comércios de bairro e ninguém queria sair pra
experimentar roupa, no momento que o risco de contagio era muito alto. Entdo a gente

transformou a comunicacdo, ao invés da gente usar de uma comunicagdo em que a gente
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ficasse “chorando as pitangas”, vamos dizer assim, falando como a inddstria estava mal,
etc... A gente comecou a falar sobre como uma empresa de vestuario, do tamanho e da
importancia da Malwee, como ela tem intrinsicamente uma nogdo prépria de
responsabilidade corporativa pra que nesse momento de pandemia, ao invés de focar no
lucro, que estava sendo perdido por causa da baixa de vendas, ela focou também em néo
sO em ajudar como em criar outras frentes para a rentabilidade do negdcio. O Grupo
Malwee ndo s6 doou méascaras como também vendeu mascaras, entdo a empresa acabou
criando outros produtos no portifélio dela que gerassem novas unidades de negdécio, ela
deixou de vender roupa, mas vendeu muita mascara. O Grupo Malwee comecou a se
comportar, da seguinte maneira: Eu sou uma das maiores empresas privadas do pais no
setor em que atuo, entdo eu tenho responsabilidade corporativa, eu tenho que fazer alguma
coisa e ndo ficar me lamentando, tenho obrigacdo de ajudar a sociedade e é nisso que a
gente vai trabalhar nessa comunicacdo. E a gente teve 4 grandes projetos que 0 grupo
lancou em paralelo essa parte de doacdes e parcerias. Langamos o “Compre no Bairro”
um projeto voltado pra um publico que é muito importante pra empresa, 0 segmento do
pequeno varejo brasileiro, pois os clientes do Grupo sdo pequenos negdcios. Entdo o
movimento na verdade foi uma iniciativa do préprio CEO Guilherme Weege. Ele
idealizou um projeto pra ajudar a capacitar e profissionalizar os pequenos comércios de
bairro durante a pandemia, porque como 0s comércios estavam fechados e muitos sao
micro empresarios e eles ndo sabiam vender de forma online, ndo tinham nenhuma nogéo
de marketing digital. Guilherme junto com mais 7 grandes empresarios brasileiros
criaram esse movimento que se chama “Compre do Bairro” que ¢ uma plataforma online
em que esses pequenos empresarios tém acesso a contedo gratuito de qualidade online,
conteudos de capacitacao profissional, com curadoria do Sebrae e da Endeavor e da LHH.
Entdo esse foi o movimento “Compre do Bairro” que também foi um movimento da
agéncia, porque quando o Guilherme trouxe o briefing pra gente, na verdade era uma
campanha, ai a gente transformou num grande movimento, entdo a gente trouxe pessoas
e empresas pra se filiarem ao movimento. A gente teve a ideia de transformar o site numa
grande plataforma interativa, oferecendo servicos, venda de produtos e uma série de
coisas para 0 movimento se sustentar por si sO, enfim toda parte de storytelling, de
concepcdo de keymessage, de tudo. Logo depois a gente langou “Sua loja Malwee”.
Depois a gente langou o “Malwee Protege” que foi lancado pela marca Malwee, foi a
primeira colecéo do Brasil de um grande varejista, de mascaras e camisetas Anti COVID-
19 e a divulgagdo foi feita pela Néctar (Marina). A gente trabalhou desse maneira,
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divulgou cada projeto separadamente e considerando editorias e veiculos especificos e na
paralela para que a gente conseguisse dar para 0 mercado uma visao geral do que a gente
estava fazendo, a gente foi emplacando entrevistas com 0 CEO com essa abordagem mais
de economia e negdcios para que ele pudesse falar sobre o todo. Como a entrevista de
Guilherme para Exame, € um bom exemplo de como a gente atuou, a gente apostou nesse
formato de grandes entrevistas, porque ali ele poderia falar de tudo. E outra frente que
agente apostou foi a seguinte: a gente ndao ouviu a voz de nenhum lider do setor de moda
nessa pandemia, e a gente comecou a tentar trazer Guilherme pra ser essa grande lideranca
que falasse em nome do varejo de moda, a gente fez algumas entrevistas com ele,
notoriamente uma entrevista com a CNN que foi no dia que saiu o resultado do PIB no
trimestre, e como o resultado foi negativo, ja esperado, a gente colocou Guilherme pra
falar na CNN em nome do setor de varejo pra falar como esse PIB estava repercutindo no
setor.

6- O CEO esteve muito presente na comunicagdo de crise da organizacao. VOcés

realizaram algum media training com ele?

Maria Clara: Nao neste momento, a gente fez media training com ele faz uns dois anos.
O Guilherme é muito positivo para a empresa. As acdes do Grupo Malwee sdo muito
genuinas, o propdsito do Grupo parte muito dos valores da familia que esta por tras da
empresa, tudo que a empresa faz € muito genuino, é muito deles mesmo, vocé ndo precisa

inventar um discurso, parte muito da pessoa dele inclusive.

Indianara: A Malwee € uma empresa familiar. Entdo eles possuem valores de altruismo
muito forte porque isso é da cultura deles, a cultura alemd, essa questdo de solidariedade
de ajudar a comunidade é muito visto em Santa Catarina, isso tudo sempre foi muito
importante pra familia e a empresa foi construida em cima desses valores. Por isso que a
gente fala que a comunicagdo ndo inventou nada, a gente pegou o que eles tinham de
melhor, de mais verdadeiro e que poderia ser um diamante e a gente s6 vai lapidando na
postura do Guilherme, como ele fala, como ele se porta, com quem ele fala, mas assim o
core da comunicacdo existe desde que a empresa existe. E como a gente colocou no
release: o Grupo Malwee sempre teve um compromisso socio ambiental e nesse momento
ndo poderia ser diferente, ndo poderia agir de outra forma. Acho que até os funcionarios

achariam estranho se a empresa nao fizesse nada, ficasse de bracos cruzados nessa crise.
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O Grupo Malwee se colocou numa posi¢do de porto seguro pra seus clientes, para seus

funcionarios, a grande mae que tenta cuidar de todo mundo.

Maria Clara: Essa metafora da mde é muito verdade, porque o Grupo Malwee tem
mesmo um senso de responsabilidade corporativa que na verdade toda empresa deveria
ter, a Malwee n&o colocou a responsabilidade sé sobre o Governo, ela chamou pra si a
responsabilidade de ajudar a cuidar da sociedade. O Grupo Malwee foi um porto seguro
pra todos os publicos, entdo se vocé pegar o publico interno, ela criou um site para o bem
estar das pessoas, porque as questdes psicoldgicas nesse periodo ficaram muito afloradas.
Pro consumidor o que a Malwee fez foi pra Suica buscar uma tecnologia, a primeira
patenteada do mundo contra coronavirus, trouxe pro Brasil, abriu mao de boa parte do
lucro, porque como eles trouxeram uma tecnologia importada e foram 0s primeiros a
trazer, o preco para o consumidor final seria muito caro e ai a Malwee pensou que se ela
queria ajudar a proteger a satde dos brasileiros, de nada adiantaria trazer uma tecnologia
mas colocar um preco de 400,00 numa camiseta que ninguém conseguiria comprar. Entao
a companhia abriu méo de boa parte do lucro e a camiseta chegou ao Brasil com preco de
49,90.

Indianara: E 50% da renda é revertida para institui¢fes infantis. A grande preocupacéo
da comunicacgao corporativa no momento de crise quando vocé comega a comunicar acoes
sociais, é ser qualificado como oportunista, no caso do Grupo Malwee essa nunca chegou
a Ser uma preocupacao nossa, porque a comunicacdo é construida a cada dia, a cada ato,
vocé tem que criar esse historico na mente das pessoas. Se o Grupo Malwee nunca tivesse
tido nenhuma atuacdo social de grande relevancia ou ndo tivesse comunicado isso e agora
durante a pandemia chegasse fazendo um monte de doacao, seria rotulado de oportunista.
A gente ndo teve nenhum tipo de comentario nesse sentido porque em toda nossa
comunicac¢do a gente sempre buscou pontuar isso, € muito importante na hora de trabalhar
comunicacdo corporativa de vocé se apoiar em acOes antepassadas, que € uma empresa
que tem responsabilidade social ha 52 anos, que ja fez isso, aquilo, etc... E quem for
pesquisar o Grupo Malwee vai ver que a empresa tem um parque de preservacdo na
comunidade, vai ver um monte de matérias sobre atuacdo social e ambiental, a empresa
sempre foi assim entdo nédo é estranho eles estarem agindo dessa forma. Quando tem uma
crise e a empresa quer comunicar uma acdo de marketing social ela tem que tomar muito

cuidado pra ndo soar como oportunismo. Na sustentabilidade, por exemplo, comunicar
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uma camiseta mais sustentavel sendo que a empresa nunca fez uma acdo sustentavel vai
cair no greenwashing. Ao contrario o Grupo Malwee que foi pra Conferéncia do Clima
da ONU por causa da a¢des que a empresa ja tem de sustentabilidade hd muitos anos,
entdo ser convidada pra apresentar um case da empresa na maior conferéncia do clima do
mundo, isso mostra que realmente a empresa faz, isso tudo traz muita consisténcia, por
isso é até facil trabalhar com a marca Grupo Malwee. A gente ndo tem tanto problema
com crise, eu costumo dizer que a gente tem alvara social, a comunidade analisa nossa
atuacdo e os funcionérios defendem a marca, porque eles criam conexao e eles tem uma
longa historia com a empresa. Muitos lojistas defendem a marca porque ela se doa, faz de
tudo pra poder ajudar. O Guilherme sempre fala que crescimento sé faz sentido quando
todo mundo cresce junto, porque nao adianta eu enquanto industria e varejo ter superavit
e crescer se 0 meu cliente 14 na ponta que vende meu produto, estd quebrando e eu nao
faco nada pra ajuda-lo. Entdo se eu cresco eu ajudo ele a crescer e quando ele cresce todo
mundo cresce junto e todo mundo consegue reverter parte de todo esse lucro pra

sociedade que é a forma que o Grupo Malwee sempre atuou.

Maria Clara: Isso que Indianara falou a gente enderegou muito nos talking points. Ate
respondendo sua pergunta, sobre como nos lidamos com Guilherme para as entrevistas,
na pandemia, pra cada entrevista dele a gente teve uma reunido de briefing. Na verdade,
ele ja& sabe tudo legitimamente, porque foi ele que criou mas a gente tinha essas reunides
pra ajudar a organizar 0os pensamentos, para que ele conseguisse expressar para 0O
jornalista da maneira mais clara, objetiva e didatica possivel o que a gente estava fazendo
em termos de responsabilidade corporativa e social. Por exemplo uma das coisas que a
Malwee fez na pandemia foi contratar a propria concorréncia, esse é um tipo de postura
que vocé ndo vé em outras empresas. E a Malwee ajudou devido a essa visao de mundo
de que a prosperidade tem que ser compartilhada com todo setor. Isso € um talking point
valioso pra gente, entdo a gente ajudou o Guilherme muito nesse sentido, tém presidentes
de empresa que a gente vé no nosso dia a dia como RP que sdo muito distantes do que a
empresa esta fazendo, porque eles sé estdo preocupados com o negécio, ndo é o caso do
Guilherme, ele ¢ um CEO muito presente nas acfes, que estdo muito ligadas com a

personalidade do Grupo, com os valores, com a visao de mundo.

7- Nesta crise, em especifico, vocés tinham algum plano de comunicagéo preparado?

Vocés possuem mapeamento de riscos de comunicagdo?
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Indianara: Na verdade nao, pegou a gente de surpresa como pegou a sociedade brasileira
toda de surpresa, n0s ndo estdvamos preparados no Brasil para que esse virus chegasse
aqui tdo rapido. O proprio governo estava dizendo que ndo ia ter problema, obviamente a
gente sabia que poderia trazer impactos, mas como era um virus que ninguém tinha
conhecimento, ninguém sabia se teria vacina, a gente lidou com cada dia, ja que tinham
decretos o tempo todo. O que a gente sempre tem em qualquer crise de comunicagéo é
montar o comité de crise rapidamente e ter decisdes rapidas e ser agil nas decisdes. Na
crise vocé ndo pode demorar 48 horas ou 24 horas pra tomar uma deciséo as vezes vocé
tem que tomar uma decisdo dentro de 1 hora, nessa pandemia foi mais ou menos assim.
Obviamente que o ideal é vocé ter o mapeamento de risco, mas pouquissimas empresas
que eu conhego tem mapeamento de risco para comunicacdo. A gente sabe como vai
montar a gestdo de crise, quem manda em quem, quem toma a principal decisdo. Agora
cada caso é um caso, ndo existe receita pra lidar com a crise de comunicagéo, na verdade
a gente nem vai dizer que a pandemia foi uma crise de comunicacdo, € uma crise
econbmica, sanitaria. Ela poderia se tornar uma crise de comunicagdo se nos nao
agissemos rapido, se ndo fossemos assertivos, se ndo estabelecéssemos comunicagdo
diéria e transparente com nossos publicos, entdo nesse momento pra ndo gerar uma crise
de comunicacdo a gente teve que atuar de uma forma muito mais orquestrada. Entdo a
comunicacdo foi essencial pra que nao existisse uma crise de comunicacdo. A primeira
coisa quando a operacdo da fabrica parou foi a gente comunicar que ia fazer de tudo pra
manter os empregos, tudo foi muito conversado, explicado com muita transparéncia, o
cenario do mercado de moda neste momento € tanto, o PIB caiu tanto, 90% da empresas
foram impactadas, tem concorrentes nossos que demitiram mil, duas mil pessoas, mas o
Grupo Malwee conseguiu segurar 0s empregos e ainda geramos novos. E importante vocé
ter um mapeamento, nds temos para alguns outros casos principalmente em caso de
acidente ambiental, no caso de alguma morte na empresa, pra questdes de compliance,
mas essa crise sanitaria especificamente a gente ndo tinha, até por que em 100 anos o
Brasil nunca viveu isso, como que eu vou planejar a atuagdo em uma crise sanitaria dessa

amplitude se a gente nunca imaginou passar por ela.

Maria Clara: A economia brasileira ja estava ruim, a pandemia acabou por piorar a
economia e a situacdo politica, enfim tudo isso que a gente viveu nesses 6 meses uma
série de crises que poderiam ter causado uma crise no negdcio. Se a comunicagao ndo

tivesse sido tdo &gil, organizada e 360° a gente poderia até eventualmente ter vivido uma
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crise de reputacdo. Ela ndo sé evitou que a companhia pudesse passar por uma crise de
reputacao e imagem como ela ajudou a melhorar a imagem da companhia. Eu ndo tenho
duvida de que nesse primeiro semestre do ano, do ponto de vista de imagem e reputagédo
a empresa esta saindo muito mais fortalecida. Guilherme nunca ficou tanto em voga.
Tanto que se vocé ler a matéria da Exame, vocé vai ver que o jornalista menciona o Grupo
Malwee como um caso exemplar de como a empresa grande se tiver organizada, ela
consegue se estruturar rapidamente pra virar a chave no momento em que poderia ser uma

crise cadtica do negocio e de reputacéo.

8- Entdo vocés realmente acham que a marca se fortaleceu com a crise e que

melhorou a sua imagem e reputacao?

Indianara: Sim, a gente percebe isso quando a gente comega a ser procurado pela
imprensa, e ndo € sé a gente que procura para comunicar, a gente acaba recebendo pedido,

querendo entrevistar o Guilherme, e muitos convites para eventos, palestras, congressos.

Maria Clara: Eu nunca recebi tanto feedback das pessoas, no boca a boca mesmo, meus
familiares que sabem que eu cuido da Malwee falaram que tinham visto agbes como o
Compre do Bairro, viram o Guilherme na CNN, leram a entrevista da Exame, foi algo
que me chamou a atencéo, de pessoas me pararem para dar feedback.

9- E nas redes sociais como vocés divulgaram cada projeto? Vocés viram algum

resultado nos perfis do Grupo Malwee?

Maria Clara: O “Compre do Bairro” a gente criou redes sociais proprias no Instagram e
Facebook e nas redes sociais do Grupo Malwee a gente comunicou em separado todos
esses projetos, a gente fez série especial de doagbes, em cada post a gente falava sobre

uma frente de doagéo.

Indianara: A gente usou a assinatura ha campanha #Atitudesdobem gque € uma campanha
feita no ano passado, entdo essas doagdes durante a pandemia a gente assinou as pecas de
comunicacdo com #Atitudesdobem. Dai divulgamos “Sua Loja Malwee”, o “Papo
Fashion” que ndo eram s6 pra nossos clientes, mas pra qualquer lojista de moda do Brasil.

A gente produziu bastante conteddo e isso repercutiu muito no aumento da base de
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seguidores, no aumento de engajamento, principalmente no Instagram e no LinkedIn,
também com apoio do LinkedIn do Guilherme. Resumindo foi fortalecimento de imagem

e reputacdo durante uma crise.

Maria Clara: A gente acabou fortalecendo o nosso relacionamento com todos 0s
publicos, porque a partir do momento que a gente ajuda 0s nossos clientes durante a
pandemia, o cliente fala essa empresa é minha amiga, esta comigo nas horas boas e nas
ruins ele me ajuda também, entdo melhoramos os relacionamentos com todos os publicos
estratégicos, melhoramos a dindmica e o fluxo de comunicacdo com esses publicos,
estreitamos mais essa porta de dialogo e no limite o grande resultado € que melhoramos

nossa reputacao.

Indianara: A marca se tornou muito mais visivel na imprensa e nos veiculos de
comunicacdo, nas redes sociais, pessoas comentando, entdo é aquele conceito de construir

uma marca de desejo, € uma marca que tem valor, agrega valores importantes com ela.



APENDICE B — Termo de consentimento Indianara Jacomini

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem
como pesquisador responsavel o(a) aluno(a) de graduagao Beatriz D’Angelo da
Silva Hanesaka, do curso de Comunicagdo Social com Habilitagdo em
Relagbes Publicas da Universidade de Sao Paulo, R.A. 10305263, que pode
ser contatado pelo e-mail beatrizhanesaka@usp.br e pelos telefones (11)3675-
8270 e (11) 98740-8698. Tenho ciéncia de que o estudo tem em vista realizar
uma entrevista com uma organizagao para a elaboragao de um estudo de caso,
visando, por parte do(a) referido(a) aluno(a) a realizagdo de um trabalho de
conclusdo de curso com orientagdo do(a) Prof. (*) Valéria de Siqueira Castro
Lopes com o tema “Gestdo de crises e comunicagao”. Minha participagao
consistira em conceder uma entrevista que sera gravada e transcrita, com
divulgacdo do meu nome e cargo, com a qual concordo expressamente por
meio desta declaracdo. Entendo que esse estudo possui finalidade de pesquisa
académica. Além disso, sei que posso abandonar minha participacao na
pesquisa quando quiser e que nao receberei nenhum pagamento por esta

participagao.

/ Indianara Jacomini
Analista de Comunicagao Institucional

Assivatura

Séo Paulo, _03 de _novembro de 2020.



APENDICE C - Termo de consentimento Maria Clara Dultra

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem
como pesquisador responsavel o(a) aluno(a) de graduagao Beatriz D'Angelo da
Silva Hanesaka, do curso de Comunica¢do Social com Habilitagdo em
Relagdes Publicas da Universidade de Sdo Paulo, R A 10305263, que pode
ser contatado pelo e-mail beatrizhanesaka@usp.br e pelos telefones (11)3675-
8270 e (11) 98740-8698. Tenho ciéncia de que o estudo tem em vista realizar
uma entrevista com uma organizagao para a elaboragdo de um estudo de caso,
visando, por parte do(a) referido(a) aluno(a) a realizagao de um trabalho de
conclusdo de curso com onentagao do(a) Prof. (*) Valéna de Siqueira Castro
Lopes com o tema “Gestdo de crises e comunicacdo”. Minha participacdo
consistira em conceder uma entrevista que sera gravada e transcrita, com
divulgagao do meu nome e cargo, com a qual concordo expressamente por
meio desta declaragdo. Entendo que esse estudo possui finalidade de pesquisa
académica. Além disso, sei que posso abandonar minha participagdo na
pesquisa guando quiser e que ndo receberei nenhum pagamento por esta
participagao.

il

Assinatura

Sao Paulo, 08 de ™79 de 2020,
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APENDICE D - Termo de consentimento Marina Nobre

DocuSign Envelope 10 93C08F 5 ESOE 4408 AAZ2 AGEOOE0F AE2

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem
como pesquisador responsavel o(a) aluno(a) de graduagao Beatriz D'Angelo da
Silva Hanesaka, do curso de Comunicagdo Social com Habilitagdo em
Relagdes Publicas da Universidade de Sao Paulo, R A 10305263, que pode
ser contatado pelo e-mail beatrizhanesaka@usp.br e pelos telefones (11)3675-
8270 e (11) 98740-8698. Tenho ciéncia de que o estudo tem em vista realizar
uma entrevista com uma organizagac para a elabora¢do de um estudo de caso,
visando, por parte do(a) referido(a) aluno(a) a realizagao de um trabalho de
conclusao de curso com onentagao do(a) Prof, (*) Valéna de Siqueira Castro
Lopes com o tema “Gestdo de crises e comunicagdo”. Minha participagdo
consistird em conceder uma entrevista que sera gravada e transcrita, com
divulgagao do meu nome e cargo, com a qual concordo expressamente por
meio desta declaragdo. Entendo que esse estudo possui finalidade de pesquisa
académica. Além disso, sei que posso abandonar minha participagdo na
pesquisa gquando quiser e que ndo receberei nenhum pagamento por esta
participa¢ao.

Omewbagred by
W o

Assinatura

Séo Paulo, 06 de ™9 de 2020.



APENDICE E - Célculos do engajamento no perfil do Instagram do Grupo

Malwee

Média de curtidas no perfil Média de comentarios no perfil

Més @grupomalwee @grupomalwee
dez/19 121,91 1,2
jan/20 107,78 1,92
fev/20 83,09 0,27
mar/20 243,83 14,05
abr/20 337,38 11,22
mai/20 181,68 4,15
jun/20 170,46 5,96

jul/20 107 76,83
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