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Novo Cenario da Comunica¢do Organizacional: gestio e gerenciamento de crise
nas redes sociais . Uma analise retorica da crise nas redes sociais da marca Arezzo

Patricia Brito Teixeira®

Resumo

Este artigo tem como objetivo mostrar como as organizagdes estdo mais suscetiveis as
crises no mundo composto pela sociedade do risco e sociedade de rede, na qual a
velocidade da informagdo possui o poder de eclodir uma crise com grandes danos a
reputagao da marca, oriundas de ameagas nao calculadas e previstas. Neste artigo foi
realizado um estudo da crise da Arezzo nas redes sociais, utilizando a metodologia de
analise de retorica e de conteudo. Para finalizar, como base na metodologia de cunho
exploratéria bibliografica — mesclando conceitos de crises e comunicagdo digital —, o
texto traz uma contribui¢do as organizagdes, ¢ gestores de comunicacdo, de como
realizar a gestdo e gerenciamento nas redes sociais.
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Abstract

This article aims to show how organizations are more susceptible to crises in the world
composed of the risk society and network society, in which the speed of information has
the power to break out a crisis with major damage to reputation, threats arising from not
calculated and planned. In this article we present a study of the crisis of Arezzo in social
media, using the methodology of analysis of speech and content. Finally, based on the
methodology of exploratory nature literature - merging concepts of crises and digital
communication - the text makes a contribution to organizations, managers and
communication, as do Social Media Crisis Management.
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Introducio
No mundo dos negocios, as organizagdes da nova modernidade ndo enfrentam

somente as ameagas associadas a seus concorrentes, mas também o surgimento de novas
tecnologias, a necessidade de melhorar o desempenho de producdo e minimizar custos
para tornarem-se competitivas e aumentarem os lucros. Esses fatores, caracteristicos da
sociedade do risco’, fazem parte de um cendrio perfeito e propicio para o
desencadeamento de crises corporativas.

Paralelamente a isso, ao mesmo tempo em que o mundo atual ¢ caracterizado
pela sociedade do risco, também pode-se nomear que esta ¢ a era da sociedade da
informacao, que segundo Esteves ¢ definida por uma “sociedade tecnologizada, que
assenta todas as suas estruturas e processos fundamentais nas chamadas novas
tecnologias da comunicagdo e da informag¢ao” (Esteves 2000, p. 20).

De acordo com a teoria da sociedade de rede de Manuel Castells (2009), a forca
que desencadeou a globalizagdo estd baseada nas tecnologias digitais de comunicagdo e
os sistemas de informag¢ao. Sendo assim,

todas as atividades basicas que configuram e controlam a vida humana
em cada canto do planeta estdo organizadas em redes globais: os
mercados financeiros, a producdo, a gestdo e distribui¢do transnacional
de bens e servicos; o trabalho qualificado; a ciéncia e a tecnologia,
incluindo a educagdo universitaria, os meios de comunicagdo. (Castells,
2009, p. 50).

Isso significa que as organizagdes, publicas e privadas, estdo interligadas
globalmente, gragas as tecnologias de rede. Trata-se de um mundo caracterizado pelo
aqui e agora: as maquinas funcionam quase que instantaneamente, os resultados sao
imediatos e a comunicacdo, no que tange a transmissdo das mensagens, ¢ realizada em
tempo real. O sociologo Castells também aponta que este processo se intensificou com
a evolucao e a proliferacdo dos aparatos portateis, proporcionando uma for¢ca maior da
capacidade da comunicagdo em exercer o seu papel, e permitir que o ser humano
ultrapasse suas fronteiras de interagdo transnacional.

Sao imensuraveis os beneficios trazidos pela sociedade em rede. Por outro lado,
cruzando as teorias de sociedade do risco e a sociedade da informacao, pode-se deduzir

que as ameagas ganham proporc¢des maiores, pois um efeito negativo, na velocidade da

informagdo e com diferentes meios de comunicacdo que favorecem tal agilidade, pode

3 Teoria do socidlogo Ulrich Beck (1992), no qual ele define a sociedade do risco como um mundo
caracterizado pelas ameagas e incertezas produzidas pelo industrialismo.
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ter consequéncias devastadoras para uma organizagao, um produto e a reputagdao de uma
marca.

Noticias na internet, blogs, foruns de discussdo e as redes sociais - que ao
mesmo tempo em que se tornou um palco da opinido da publica, no qual todos debatem
assuntos de seu interesse - se tornaram ameagas iminentes para as organizagdes, com
efeitos multiplicadores e abrangéncia global.

Como disse Castells (2009), as pessoas estdo mais conectadas, ora por laptop,
smartphones, tablets ou qualquer outro dispositivo de alta tecnologia que permite
realizar filmes, tirar fotos e compartilhar suas experiéncias na internet. No Brasil, nao
existe uma estatistica exata, mas o Ibope estima que em torno de 68 milhdes de
brasileiros acessem a rede mundial de computadores em casa, no trabalho, na escola, em
lan houses, ou em telecentros. A verdade ¢ que esse numero demonstra claramente que
as pessoas estao conectadas e buscam a interagao. Mais surpreendente ainda € saber que
o Brasil € o pais com mais participantes em redes sociais no mundo, representando 86%
dos internautas brasileiros conectados em redes sociais, segundo o instituto de pesquisa
Nielsen®. O Brasil também se destaca na postagem em blogs, tornando-se o segundo no
ranking, ap6s os Estados Unidos:

Redes sociais sdo dindmicas e estdo sempre em transformacdo.
Essas transformagdes, em uma rede social, sdo largamente influenciadas pelas
interagdes. E possivel que existam interagdes que visem somar a construir um
determinado lago social e interagdes que visem enfraquecer ou mesmo destruir
outro lago (Recuero, 2009, p. 78).

Sendo assim, cada individuo passa ser emissor de informagdo, produzindo e

transmitindo mensagens para seu grupo de receptores. As pessoas conectadas possuem
o desejo da interagdo, da repercussdo de assuntos relevantes do seu meio social. As
interacdes por meio das redes sociais sdo feitas em grande medida via blogs,
microblogs, grupos eletronicos de discussdo. No Brasil, os servicos de redes sociais
mais usados para interacdo atualmente sdo: Orkut, Facebook, Twitter, Flickr e My
Space. Para Lima Junior, a midia social possui os seguintes atributos:

O usuario ndo consegue inserir seu comentario no forum, mas pode participar
da criagdo, do compartilhamento, da avaliagdo, da classificagdo, da
recomendacdo e da disseminagdo de conteudos digitais de relevancia social de
forma descentralizada, colaborativa e autdonoma tecnologicamente (2010,
p-169).

* DA REDACAO. “Com 86% dos internautas, Brasil lidera redes sociais e blogs.”

In: Folha de S.Paulo. Caderno Tec. 17 de junho de 2010.

Endereco eletronico: http://www].folha.uol.com.br/tec/752214-com-86-dos-internautas-brasil-lidera-
redes-sociais-e-blogs.shtml. Acesso em 29 de junho de 2011
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Por conta da interagdo e do debate possibilitados pela ferramenta das redes
sociais, elas se tornam um importante espago para a construcao da opinido publica, pois
favorecem a troca de argumentos dos temas relevantes na esfera publica. A internet se
configura como uma grande arena, em que ¢ possivel debater assuntos de interesse e
repercussao mundial.

Essa participagao do publico como emissores de informagao nao significa uma
concorréncia com o jornalismo tradicional, mas permite que mais temas e informagdes
cheguem a esfera publica para discussdo, gerando o jornalismo cidaddo, que segundo
Lima Junior, pode ser entendido como “uma solugdo para inserir
leitores/ouvintes/telespectadores na cadeia de decisdo dos processos de producao de
conteudo jornalistico” (2010, p. 178).

Com esta tendéncia de jornalismo cidaddo, as pessoas passam a participar da
construgdo da noticia e ao mesmo tempo, postando comentarios em sites. Essa
interacdo, a possibilidade de gerar debates e a velocidade da midia digital trazem uma
consequéncia nitida a ser repensada nas organizagdes privadas, publicas ou nao-
governamentais: a internet se tornou um palco publico para os espetaculos das crises.
Crises na Internet

A crise ¢ um desdobramento de um risco, conhecido ou ndo pela corporagao.
Trata-se de um acontecimento, uma ‘“situacdo emergencial que ao ser desencadeada,
desestrutura a espinha dorsal das organizagdes podendo assim comprometer sua imagem
ou reputagdo” (Bueno, 2009, p. 138).

Crises ndo envolvem somente questoes de falta de controle de produgdo ou
tecnologico, podendo envolver também situacdes tipicas do mundo da globalizacao,
como aquisi¢des, fusdes, demissdes, faléncia, fechamento de fabrica, crises economicas
de ordem mundial, corrupgdo, desvio de dinheiro, etc. A crise ¢ um momento de
desequilibrio da empresa, no qual todos os membros estdo envolvidos e suas agdes
(certas ou incertas) definem o futuro da empresa, diante da sobrevivéncia do produto e
do relacionamento com seus diferentes stakeholders®. Uma crise pode atingir qualquer
organizac¢do, desde as grandes empresas, até as pequenas cooperativas do interior, como

também afetar 6rgdos publicos.

> Partes interessadas no negocio e na empresa e diretamente afetadas pelas crises e transformagdes
organizacionais. “Esses stakeholders sdo os consumidores, a imprensa, a comunidade, os
acionistas, os trabalhadores, os fornecedores, os distribuidores, os sindicatos, as
organizac¢des ndo-governamentais e as autoridades etc” (Nassar, 2006: 119).
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A internet ¢ um meio pelo qual a crise se espalha e multiplica um maior ntimero
de pessoas. Segundo Gonzélez-Herrero e Smith (2008, p. 145), existem dois fatores a
serem observados com atencdo: primeiro, a internet pode ser um facilitador de crises,
pois pode ser usada para transmitir informagdes e acelerar uma crise, tornando-se uma
midia viral. “A internet acelera crises extraordinariamente ¢ da a elas novas dimensdes,
€ a mesma crise teria uma repercussao mais lenta sem a existéncia da internet”.

O segundo ponto ¢ que a internet pode ser considerada um “gatilho de crise”, ou
seja, a crise pode ser iniciada no meio online, ganhando repercussdes maiores, como por
exemplo, rumores, quebra de seguranca em websites, terrorismo cibernético, etc..

Estudar as crises na internet ¢ um assunto extremamente nNovo, com poucos
estudos académicos. Por outro lado, e a0 mesmo tempo, tem crescido o nimero de
crises no ambiente online. Somente em 2011, pode citar a0 menos cinco relevantes: o
caso da Brastemp, no qual o consumidor Osvaldo Borelli postou um video contando o
seu desconforto com a marca apos sua geladeira dar um defeito; a realizagdo do site
Meu Carro Falha, no qual a consumidora Daniela de Andrade Argenton o desenvolveu
para contar sua decep¢do com a marca; o caso de falta de entrega da Americanas.com;
falha no Speedy da Telefonica; e o caso da Arezzo.

Todos os quatro primeiros casos citados estdo relacionados a falha de produto,
na qual o consumidor, apos tentativas no SAC, usa a internet para desabafar e pedir
socorro para que seu caso seja resolvido. Os outros usudrios da rede se identificam com
0 caso e iniciam um debate em torno do assunto, expondo cada vez mais a marca. De
janeiro a junho de 2011, mais de um milhdo de pessoas ja tinham visto o video do
Borelli, e acompanhando o caso para pesquisa académica, percebe-se que mesmo cinco
meses depois, € com o caso resolvido, ainda ha discussdo no Twitter sobre o assunto. As
pessoas postam para ele, que responde prontamente sobre a importancia do consumidor

se posicionar sobre seus direitos.

Caso Arezzo

O caso da marca de bolsas e sapatos Arezzo, o qual vamos analisar a seguir, ¢
um caso diferente, pois nao houve falha de produto, mas sim desatengdo da empresa em
relacdo suas estratégias de marketing. No dia 14 de abril, a marca langou oficialmente a
colecdo Pelemania, na Rua Oscar Freire, cujo antincio também foi feito aos internautas
dias antes. Na data marcada, a Arezzo anuncia a campanha no Facebook, Twitter e

demais midias. A colegdo trazia pegas, como bolsas, echarpes e detalhes de sapato, com
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pele de raposa, coelho e cobra. O publico na internet ndo perdoou e discutiu o assunto
por todo o fim de semana (15 a 17 de abril), colocando a marca como o Trendings
Topics do Twitter (assunto mais comentado).

Veja alguns dos posts do Twitter, feito pela Arezzo para anunciar a colecao da

Pelemania.

s AREZZO_ trezr
paroc FLAGSTORE OSCAR FREIRE | PELEMANIA A ankle boot com
22 detalhe em 14 de ovelha é a bota que vocé precisava neste inverno

http:/fow Iy/4AtQr

L ®0 AREZZO_ rrezc

gg o #AREZZ0 | Estamos divulgando a linha Pelemania neste momento
A O - . . . .

Temem=  aqui na Oscar Freire. VVenham conferir os desfiles e a colecdo de

inverno! :}

uso  AREZZO_ Arezc

pawac Confira em nosso Facebook as fotos do lancamento da colegéo
Pelemania que aconteceu ontem na na flagstore Oscar Freire
http:/fow ly/4BiLR

A revolta dos internautas rendeu centenas de posts em blogs, Twitter e
Facebook, além de diversas matérias na imprensa. Seguem alguns dos Tweets da
indignacao dos internautas para analisar o contetido do discurso do publico.

sem danos?? E BREEEEGAAAAAAA usar pele... (cont)

Vania Inez: "{@arezzo Sabem por acaso co "« Deck Iy - tweetdeck com
Twitter - 15/04/2011 17:23:21

m vaniainez @arezzo Sabem por acaso como as raposas sdo mortas para tirar a pele

LaneMaka USE A PELE DOS ESTILISTAS Al EU COMPRO! BOICOTE A @Arezzo
#MODAQUEMATAI
Twitter - 15/04/2011 16:45:18

tassiasays Que absurdooooo!!l Com tanta campanha contra a matanca de animais,
logo a Arezzo me vem com uma dessa??? Perdeu meu respeitolll
Twitter - 17/04/2011 20-00-06

damalencar A gente come came pelo valor nutricional, necessidade. Agora usar a pele
por puro luxo e moda é de mais. Arezzo
Twitter - 17/04/2011 19:59:42

consumidor, ndo tem #mktdigital que dé jeito. #arezzo
Twitter - 17/04/2011 19:57:46

ceciliacorbal super chateada com essa histdria da Arezzo ... desceu no meu conceitol
Twitter - 17/04/2011 19:56:06

Gabbymattar Ndo comprarei mais na Arezzo pelo menos até acabarem com a
matanca de pequenas rapozas e coelhos. E olha que eu compro MUITQ 13 hein.
Twitter - 17/04/2011 19:55:27

u fabiomesquita @Fablnﬁlbukerk Quando a campanha efou os produtos lesa ou fere o
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WVEJA Protesto nas redes sociais tira de circulagdo colecdo de peles da Arezzo
VE]E Protesto nas redes sociais tira de circulagdo colegdo de peles da . - abrl com br
Twitter - 18/04/2011 21:00:12

De acordo com a metodologia de andlise de contetido, na qual avaliam os
argumentos e a tonalidade da mensagem, os tweets acima demonstram indignacao,
movimentagdo para boicotar a organizacdo e nao consumir os produtos da marca, que
desrespeitou os principios do consumidor. Além de repercutir na imprensa, veiculos de
comunicacgdo presentes nas redes sociais também trouxeram a noticia multiplicando os
fatos para outro grupo maior de pessoas.

Na era da sustentabilidade, os consumidores exigem respeito das marcas, com
produtos ecologicamente corretos, mesmo estando com todos os certificados corretos e
dentro da lei, como justificou a Arezzo. Proteger o meio ambiente, os animais e
respeitar a vida ja devem fazer parte da filosofia das organizacdes. Ciente que errou, no
dia 18 de abril, a Arezzo veio a publico, anunciando a retirada do produto e com o

seguinte comunicado, publicado em seu site e liberado para as redes sociais e imprensa:

Prezados consumidores, A Arezzo entende e respeita as opinioes e
manifestagoes contrarias ao uso de peles exoticas na confec¢do de produtos de
vestudrio e acessorios. Por isso, vimos por meio deste nos posicionar sobre o
episodio envolvendo nossas pegas com peles exodticas - devidamente
regulamentadas e certificadas, cumprindo todas as formalidades legais que
envolvem a questdo. Ndo entendemos como nossa responsabilidade o debate de
uma causa tdo ampla e controversa. Um dos nossos principais compromissos é
oferecer as tendéncias de moda de forma dgil e acessivel aos nossos
consumidores, amparados pelos preceitos de transparéncia e respeito aos
nossos clientes e valores.E por respeito aos consumidores contrdrios ao uso
desses materiais, estamos recolhendo em todas as nossas lojas do Brasil as
pecas com pele exotica em sua composi¢do, mantendo somente as pe¢as com
peles sintéticas. Reafirmamos nosso compromisso com a satisfacdo de nossos
clientes e com a transparéncia das atitudes da Arezzo. Atenciosamente, Equipe
Arezzo

Os gestores da empresa tiveram algumas falhas no que diz respeito ao
gerenciamento de uma crise nas redes sociais: entrou numa crise sem planejamento;
demorou em dar respostas. Trés dias ¢ um tempo muito longo nas redes sociais; falta de
alinhamento de discurso; comunicado para a imprensa ¢ diferente para as redes sociais,
que possul aproximacdo e interacdo maior; falta de profissionais adequados que
direcionassem para a solucao da crise e forma correta de escrever o comunicado.

De acordo com a andlise retérica, “instrumento de pesquisa critica da

comunica¢cdo que envolve a descricdo, analise, interpretacdo e avaliagdo de atos
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retoricos” (Halliday, 2009, p. 43), a Arezzo anunciar num comunicado de crise - “Ndo
entendemos como nossa responsabilidade o debate de uma causa tdo ampla e
controversa. Um dos nossos principais compromissos é oferecer as tendéncias de
moda” - ndo condiz com um discurso organizacional coerente de uma marca que preza
pela sua imagem institucional. Principios éticos fazem parte dos atos retoricos.

Na era em que as organizagdes se tornam emissores de informacgdo e sao
observadas pelos seus atos, ndo da para a empresa se pronunciar dizendo que ndo cabe a
marca debater um assunto tao polémico. Sim, cabe a marca discutir assuntos referentes
a origem da sua matéria-prima e ¢ de sua responsabilidade saber o que esta produzindo,
qual tipo de mao-de-obra e os processos usados. “Diante de uma crise de legitimidade, a
organizagdo perde, ou corre o perigo de perder, um dos maiores tesouros, segundo a
Biblia: seu bom nome” (Halliday, 2009, p. 48)

O interessante da crise da Arezzo, que sua repercussao se iniciou na internet e
ndo na imprensa como geralmente acontecia ha anos atrds. O debate do publico
indignado ganhou as redes sociais, € a imprensa noticiou o caso, o que demonstra suma
importancia dos gestores em saber como realizar a gestdo e o gerenciamento de crise
nas redes sociais. Na segunda-feira, dia 18, quando a marca se pronunciou o presidente
deu algumas entrevistas e afirmava que nao concordava com a retirada do produto do
mercado, porque era uma tendéncia de moda, mas que estava respeitando o consumidor
e internautas.

Veja alguns dos tweets sobre o assunto:

apos polémica nas redes sociais.

Folha.com - Mercado - Uso de pele animal é tendéncia. defende .. - uol com br
Twitter - 18/04/2011 19:04:15

H folha_com #arezzo Uso de pele animal é tendéncia, defende presidente da Arezzo

www _folha.com.br/me304393 #olha

E folha_mercado Uso de pele animal é tendéncia, defende presidente da Arezzo
Twitter - 18/04/2011 19:03:21

7 ecodebate Ou seja, Anderson Birman, da Arezzo, recuou e retirou todos os produtos
com pele de raposa mas ndo entendeu__. E pena._.
S— Twitter - 18/04/2011 20:09:46
O discurso mal feito da Arezzo demonstra o despreparo das organizacdes e de
gestores de comunicacao em lidar com as crises nas redes sociais. Percebe-se que nas
entrevistas dadas faltou sensibilidade em entender a crise € o posicionamento correto a
ser tomado. O que precisa entender que a dinamica das redes sociais ¢ outra: o publico,

o tom da mensagem e a abordagem sdo diferentes.
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Dentro do principio de gerenciamento de crise — ou seja, no momento em que a
crise acontece — uma das agdes ¢ entender que quando sua marca esta envolvida em uma
crise de qualquer espécie — independente que esteja certo ou errado, entenda tal o
problema como sendo da empresa e tente resolver da melhor forma. Afinal, a
organizacdo esta envolvida num escandalo, numa situagdo instavel e de desequilibrio.
Outro erro estratégico da organizagao foi nao ter compreendido a crise primeiramente e
ndo ter elaborado um discurso apropriado para seus stakeholders. O presidente da
organizag¢ao tirou o produto do mercado defendendo que a marca estava certa com sua
tendéncia de moda e que o tema da pele dos animais ndo cabia a eles. Nao saber
gerenciar uma crise pode fazer com que a empresa entre em outra crise. E isso € o pior

que pode acontecer, pois reverter o caso se torna muito mais complexo.

Gestao e Gerenciamento de Crise

Pior do que viver uma crise, ¢ entrar em uma situacao instavel e problematica
sem saber como conduzi-la. Para utilizar uma metéafora e exemplificar melhor, ¢ como
se um piloto de avido entrasse numa area de turbuléncia e ndo tivesse um plano definido
e testado previamente de como conduzir o avido em momentos dificeis. Nao ¢ diferente
no mundo empresarial. Assim como num voo, a empresa necessita de um plano pré-
estabelecido, testado e treinado com todos os envolvidos para que, em momentos
turbulentos, a empresa possa conduzir o problema da melhor maneira possivel, junto a
seus publicos internos e externos. Em uma crise, a falta de argumentos, de
posicionamentos € de medidas adequadas define o caminhar da histéria e muitas vezes,
o final ndo ¢ feliz.

Como aponta Beck (1997), uma das solugdes para a sociedade do risco ¢ a
prevencao e o controle. No caso da comunicag@o organizacional, a gestdo de crise ¢ uma
acdo preventiva que ‘“‘se tornou uma parte importante da administragdo estratégica
contemporanea, que pode assegurar a estabilidade de uma organizagdo para sua
existéncia continuada antes que todos os objetivos amadurecidos possam ser
perseguidos” (Shinyashiki, Fisher e Shinyashiki, 2007, p. 153).

Na era da sociedade da informacdo, as marcas devem se conscientizar da
importancia de ter um plano de gestdo de crise para os momentos de lancamento de
produto, pois caso algo dé errado, ¢ possivel reverter rapidamente com medidas certas e

ageis.
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Para um melhor entendimento dos processos envolvidos em uma crise ¢
importante definirmos as diferencas entre gestdo e gerenciamento de crise. Como
explica Eliseu Diogenes, em seu estudo epistemoldgico sobre a administracdo, o termo
gestdo tem origem do latim, gestio, que significa geréncia, administragdo, execugao e
direcao (2007: 80). Ao nos basearmos no conceito epistemoldgico de gestao, € possivel
explicar que a gestao de crise significa um estudo e planejamento prévio de riscos, com
medidas de prevengdo e contengdo que preparam uma empresa para 0 momento em que
uma crise for desencadeada:

A gestdo de crise pode ser definida como um conjunto de agdes realizadas pelos
gestores com o objetivo de evitar, prevenir e solucionar as situagdes de risco de
degeneracdo enfrentadas pelas empresas, de modo a recuperar suas condigdes
normais de funcionamento, rentabilidade e competitividade. Poder-se-ia
acrescentar a essa definicdo que as boas praticas de gestdo de crise deveriam
constituir-se em processos de aprendizagem organizacional, visando
desenvolver a capacitagdo gerencial dos profissionais para evitar novas
ocorréncias ou, pelo menos, reduzir suas consequéncias deletérias (Shinyashiki,
Fisher e Shinyashiki, 2007, p.155).

A medida principal a ser tomada em uma gestdo de crise ¢ assumir que o

negocio possui vulnerabilidades. Somente desse modo pode-se “reconhecer o problema,
lidar com ele e seguir adiante” (Marconi, 2009, p. 197).

A gestao de crise envolve toda a acdo feita previamente pela empresa, € sao nos
momentos de calmaria que: os possiveis riscos sdo levantados; ¢ criado um comité de
crise — montado com aproximadamente oito pessoas estratégicas dentro da empresa,
responsaveis pelas a¢des a serem planejadas; sdo elaborados planos de prevengdo, como
também um planejamento de contingéncia, planos de comunicagao para os stakeholders,
treinamentos com executivos e outras agdes gerais dentro do contexto organizacional.

A importancia da gestdo de crise ¢ fundamental, porque as organizacdes nao
conseguem pensar € planejar em discursos adequados no momento que uma crise se
desencadeia. Goodman (1998) também aponta que a importancia de se realizar um
plano de gestdo de crise €, além de trazer uma resolucao efetiva, também fazer com que
a empresa mantenha normais suas operagdes, ainda que envolvida em um escandalo,
porque o negocio ndo pode parar. Nessas horas, a comunicacdo se torna eficaz para
informar e motivar os colaboradores, e manter clientes e demais publicos informados.

O processo de gerenciamento depende diretamente do que foi realizado na
gestdo de crise, considerando que uma empresa ja o tenha. O termo gerenciamento
significa o ato de administrar, ou seja, aplicar os processos planejados e definidos pela

gestdo. Em outras palavras, a gestdo planeja e o gerenciamento executa.
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A gestao elabora o processo de planos de acdes de todas as etapas e, quando uma
crise se desencadeia, chama-se gerenciamento de crise o processo de aplicagdo dos
planos anteriormente tracados. O gerenciamento engloba a realizacdo dos
procedimentos de contingéncia, a comunicacdo de crise (processo realizado com seus
diferentes publicos envolvidos no negocio), comunicagdo de risco, entre outras agoes
que serao detalhadas a seguir. O gerenciamento ¢ um processo de acdes praticas que
visam conter uma crise que esta acontecendo. Mesmo sem um plano previamente
definido, as a¢des empreendidas durante tal processo sdo chamadas de gerenciamento,
cujo resultado pode ser negativo ou positivo para a imagem da corporagao.

Importante definir as diferengas entre gestdo e gerenciamento, pois ha uma
confusdo de conceitos no mercado que inviabiliza realizar o melhor processo. Nas redes
sociais, tem se falado mais em gerenciamento e ndo em gestdo, ou seja, realiza-se o
monitoramento da marca e quando surge alguém falando mal da organizagdo, direciona-
se para o gestor ou o departamento para solucionar. O improviso tem permitido que as
empresas nao saibam conduzir bem suas crises, o que pode piorar a situagdo, como foi o
caso da Arezzo que demorou para tomar medidas e deixou o assunto ganhar
repercussao.

Ao mesmo tempo em que € importante o processo de gestdo e gerenciamento de
crise para o ambiente externo, torna-se fundamental contemplar as redes sociais. Esse ¢
um campo de estudo extremamente novo, com poucos artigos e bibliografia. Como seria
elaborar esse plano?

E importante pensar o processo de gestio e gerenciamento de crise
separadamente do mundo off line, porém com alinhamento estratégico e com
mensagens unificadas, pois o publico de internet ¢ diferente do off-line e a dindmica ¢
totalmente outra. Esse plano requer monitoramento, agilidade, agdes rapidas para conter
uma crise nas redes sociais, antes que a marca se transforme em exemplo negativo,
como foi o caso da Arezzo e outras marcas citadas.

Baseando-me nos estudos feitos por Gonzalez-Herrero e Smith (2008) e Mei,
Bansal e Pang (2009), pude aprimorar o modelo de gestdo e gerenciamento de crises
online, ao aprofundar a pesquisa de cunho exploratorio bibliografico nos conceitos de
crise e comunicacao digital. Na minha pesquisa de mestrado (2011), destaquei quatro
passos, concordando com os autores, porém reavaliando os processos dentro de minhas
andlises, percebo a importancia de trés etapas com subcategorias: Gestao de Crise: Issue

Management, Prevenc¢ado, Planejamento; Gerenciamento de Crise e Pos-Crise.
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Dividir em Gestao, Gerenciamento e Pos-Crise permite que o gestor desenvolva

os processos com melhor descri¢ao e precisao.

Etapa 1 — Gestao de Crise
Issue Management:

Analisar o tamanho da organizacao;

Analisar a cultura da companhia no ambiente virtual;

A area de comunicacdo deve estar alinhada com a internet e ter conhecimento do
assunto;

Analisar e criar um plano para o website da empresa;

Implantar uma comunicagao online. O site devera ser atualizado constantemente, como
também banco de dados e listas de e-mail;

Levantar as vulnerabilidades que podem afetar o negdécio no mundo virtual. Ver as
ameacas em ambito global;

Checar as vulnerabilidades que podem surgir no mundo off-line e repercutir no online;
Implantar um monitoramento online constante da marca;

Criar um sistema de alerta;

Registrar todas as possibilidades de dominios de negativos em sites, blogs, no Twitter e
demais redes sociais que possam se referir a sua empresa;

Identificar stakeholders que estejam no ambiente virtual;

Mapear influenciadores e lideres de opiniao no mundo virtual;

Desenvolver um plano de comunicagao online;

Pesquisar o tom e a linguagem da mensagem que deva falar com seu publico.
Lembrando que o estilo de comunica¢ao implantada no off-line ¢ diferente do on-line;
Familiarizar a equipe de comunicacdo corporativa com o ambiente virtual. Nesse caso,
promover treinamentos constantes;

Prevenciao

Ao levantar as vulnerabilidades da empresa, veja quais ameagas podem ser prevenidas
para que ndo vire uma crise.

Envolver os departamentos da empresa para que riscos sejam constantemente
monitorados para que medidas sejam tomadas e evitadas. Neste caso, importante
envolver o comité de crise, comunicando a nova ameaca;

Planejamento

e Criar acdes virtuais, desenvolver o blog e se cadastrar em redes sociais;

e Com os stakeholders mapeados, estabelecer uma comunicacao online;

e Identificar influenciadores na internet, que sdao diferentes dos formadores de
opinido;

e [Estabelecer também uma comunicacdo com lideres virtuais e formadores de opinido;

e Criar um comité de crise que conheca a dindmica das redes sociais;

o Se a empresa possui o comit€ de crise para mundo off-line,
os membros deverdo ter o conhecimento das redes sociais e seus impactos. Esse
processo € importante, porque, no momento da crise, agdes deverdo ser tomadas
com mais rapidez e ndo havera tanto tempo para dar uma resposta ao publico;
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Fazer um treinamento com diretores da empresa:

Explicar o que sdo as redes sociais, seus impactos e seu poder de influéncia;

Desenvolver um manual de crise online:

O manual pode ficar na rede ou intranet da empresa, de tal maneira que novas

vulnerabilidades sejam identificadas e logo incluidas no plano com facilidade;

Desenhar mensagens e respostas de acordo com cada rumor e criar um guideline:

No caso das redes sociais, as mensagens nao podem ter um tom de comunicado. A

linguagem ¢ diferente;

e Desenvolver um hotsite® com respostas para serem usadas no momento de crise;

o Organizar mensagens, fotos, documentos, graficos, videos, audio, que possivelmente
possam entrar no hotsite;

e No hotsite, também ¢ importante ter informagdes para imprensa sobre aquele
assunto;

e Manter o monitoramento constante da marca no mundo virtual;

e Criar um treinamento de simulacao de crise;

O e O e

O

Etapa 2 - Gerenciamento da crise (durante)

Fazer rapidamente uma analise da midia e a cobertura online dos fatos;

Identificar qual ¢ o tipo de crise para ser colocada a mensagem adequada de acordo com
o planejamento. Entenda o tipo de crise antes de dar um posicionamento;

Avisar os participantes do Comité de Crise;

Otimizar a engenharia de busca do website;

Dar feedback (retornos) pela internet;

Ativar uma comunicagao efetiva online;

Manter uma comunicagdo com o publico, transmitindo mensagens acerca dos
acontecimentos;

Desenvolver mensagens adequadas aos formadores de opinido;

Implementar uma ferramenta de chat para esclarecimento de davidas com atendentes
capacitados e treinados previamente;

Usar a Web para fornecer informagdes importantes para o consumidor;

Estabelecer uma comunicacao entre o presidente da empresa e os stakeholders, usando
sua rede social pessoal;

No momento de crise, o presidente fala como pessoa e ndo como um /ogin generalizado;
Se for necessario convocar uma coletiva de imprensa, € possivel fazé-la online;

Com a tecnologia de video, também ¢ possivel fazer uma transmissao ao vivo, via
internet, para outros stakeholders;

Combinar o gerenciamento de crise tradicional com a imprensa e o método online, ou
seja, desenvolver releases e envia-los para o mailing pré-selecionado;

Colocar informagdes online para imprensa, com fotos, videos e demais documentos para
os jornalistas elaborarem suas reportagens;

Na internet, ¢ necessario também ser transparente e honesto;

O processo de gerenciamento de crise online ndo deve passar de trés horas para dar uma
resposta. O ideal € colocar algum post dentro da primeira hora;

A internet tem alcance mundial. Dependendo do porte da empresa, ¢ necessario ter a
versdo em inglés do site;

6 Pagina ou um pequeno site criado para apresentar alguma a¢do de comunicag@o. Nao ¢ fixa e pode ser
colocada e retirada facilmente.
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Se for uma multinacional, avisar e alinhar com as demais filiais suas agdes e tragar o
modo como eles devem proceder caso haja questionamento;

Etapa 3 - Pos-crise:

Monitorar os reflexos da crise;

O monitoramento da marca deve ser constante;

Manter a comunicagdo com posts atualizados referentes ao tema da crise, tanto no
website, como nas redes sociais;

Avaliar a crise e rever como a empresa lidou com os fatos;

Nos casos negativos, revisar para colocar novas agdes no plano;

Definir a estratégia para reconstruir a reputacdo da marca na internet;

Alinhar com a estratégia da comunicagao off-line;

Agradecer aos stakeholders que estiveram ao lado da marca nos momentos dificeis.

Estas sdo contribuicdes para que as organizagdes saibam lidar com momentos de
crise nas redes sociais, no processo de gestdo, prevencdo, gerenciamento € pos-crise.
Somente assim, os efeitos sdo minimizados e ndo afetara a reputacao.

Conclusao

O mundo globalizado, as organizagdes devem conter em seu planejamento
global, marketing e comunicagdo um plano de gestdo de crise para que sua marca nao
fique exposta as vulnerabilidades da internet. Dificilmente se tera controle de tudo o que
estd sendo falado, mas quando uma crise acontecer ¢ fundamental saber como lidar em
tempo agil, defendendo o maior patriménio da organizagdo, que sdo os bens intangiveis
- compostos pela marca, reputagdo, confianca e credibilidade.

Como exemplificado no caso da Arezzo, na velocidade da informagdo, ndo ¢
permitido deixar de comunicar os fatos de forma transparente e com discursos e
posicionamentos coerentes com a filosofia da organizacdo. Em tempos de sociedade do
risco, o que os consumidores, o publico interno das organizagdes, a comunidade, os
investidores, a imprensa, entre outros publicos, querem ¢ ter a sensacao de confianca.

A solugdo para amenizar os riscos ¢ realizar um trabalho efetivo com
responsabilidade pelos administradores na gestdo e gerenciamento de crise, tanto no

ambiente externo, como nas redes sociais.
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