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Resumo

Esta dissertacdo apresenta uma ferramenta de gestdo de reputagdo empresarial,
voltada para médias e grandes empresas de porte nacional, com foco na prevencao e
gestdo de crises de imagem. A pesquisa integrou os conceitos de identidade, imagem,
reputacdo, comunicacdo estratégica e gestdao de crise, com o objetivo de criar um
modelo pratico e acessivel para o monitoramento continuo da reputacdo
organizacional. Através da definicao de métricas especificas, como avaliagdes em redes
sociais, noticias e interacdes em canais digitais, é possivel medir e classificar a
reputacdo da empresa, capaz de indicar uma "temperatura" que representa o nivel de
crise ou sugestdes de medida visando a adequacdo na comunicacdo. A metodologia
adotada foi a pesquisa aplicada, que envolveu a revisdao bibliografica dos conceitos-
chave e a construcdo de uma ferramenta baseada na integracdo de dados e métricas.
O modelo proposto, denominado "Termdmetro de reputagdo", permite que as
empresas avaliem continuamente sua imagem e se antecipem a possiveis crises. O
estudo sugere um indice de confiabilidade dos dados coletados, proporcionando maior
precisdo nas andlises e decisdes estratégicas. Por fim, a dissertacdo contribui para a
compreensao da importancia da gestdo de reputacdo e para a aplicagdo pratica dessas
ferramentas nas organiza¢des. A construcdao do modelo proposto foi fundamentada
em uma base tedrica sélida, que reuniu autores cujas abordagens sobre comunicacao
estratégica, reputacdo organizacional e gestdo de crises ofereceram o suporte
conceitual necessario. O referencial literario permitiu compreender a reputagdao como
ativo intangivel essencial e orientou o desenvolvimento de métricas e estratégias

eficazes de monitoramento.

Palavras-chave: Gestao de reputacdo; Monitoramento de reputacao; Ferramenta de

gestdo; Métricas de reputacdo; Andlise integrada de dados.



Abstract

This dissertation presents a corporate reputation management tool designed for
medium and large nationally operating companies, with a focus on the prevention and
management of image crises. The research integrated the concepts of identity, image,
reputation, strategic communication, and crisis management, aiming to create a
practical and accessible model for the continuous monitoring of organizational
reputation. Through the definition of specific metrics—such as evaluations on social
media, news coverage, and interactions on digital channels—it becomes possible to
measure and classify a company’s reputation, indicating a "temperature" that reflects
the level of crisis or suggests measures for communication adjustment. The adopted
methodology was applied research, which involved a literature review of key concepts
and the development of a tool based on the integration of data and metrics. The
proposed model, named the "Reputation Thermometer," enables companies to
continuously assess their public image and anticipate potential crises. The study also
suggests a reliability index for the collected data, enhancing the accuracy of analyses
and strategic decision-making. Ultimately, the dissertation contributes to the
understanding of the relevance of reputation management and to the practical
application of such tools in organizational contexts. The construction of the proposed
model was grounded in a robust theoretical framework, drawing upon authors whose
perspectives on strategic communication, organizational reputation, and crisis
management provided essential conceptual support. The theoretical foundation
enabled a deeper understanding of reputation as a critical intangible asset and guided

the development of effective monitoring metrics and strategies.

Keywords: Reputation Management; Reputation Monitoring; Management Tool;

Reputation Metrics; Integrated Data Analysis.
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1. APRESENTACAO

Este projeto apresenta uma pesquisa aplicada na area de gestao de crise de
imagem e comunicagdo estratégica, com o objetivo principal de desenvolver uma
ferramenta eficaz para a gestdo de reputacdo empresarial. A ferramenta, denominada
“Termdmetro de Reputacdao”, foi criada para ser utilizada prioritariamente em
situacOes de crise de imagem e aplicada em médias e grandes empresas de porte
nacional. Por meio dessa abordagem, busca-se oferecer as organizacdes um modelo
pratico e acessivel para monitorar continuamente sua reputagao, prever e gerenciar
possiveis crises de imagem, contribuindo diretamente para sua sustentabilidade em

um mercado cada vez mais competitivo e dindmico.

A proposta partiu da constatagao feita por meio da analise critica da literatura
existente, que muitas empresas ainda carecem de metodologias estruturadas para o
monitoramento continuo de sua reputacdo, mesmo reconhecendo sua importancia
estratégica, apesar de ndo haver sido identificada durante a pesquisa documental uma
pesquisa empirica especifica sobre este tema. A auséncia desse trabalho preventivo
expOe as organizacoes a crises evitaveis, que frequentemente resultaram em impactos
negativos significativos sobre seus ativos tangiveis e intangiveis. Nesse contexto, o
“Termdmetro de Reputacdo” preenche essa lacuna ao oferecer uma solugdo pratica e
acessivel, permitindo as empresas realizar uma gestdo integrada e eficaz da reputacao.
A ferramenta proposta facilita o monitoramento continuo da saude reputacional das
organizagdes e contribui para a prevencdo de crises e a prote¢ao dos ativos simbdélicos

e financeiros das empresas.

Para alcancar os objetivos propostos, o projeto desenvolve uma analise
aprofundada dos conceitos interligados de identidade corporativa, imagem
organizacional, reputacdo empresarial, comunicacdo estratégica, gestdo de crise e
monitoramento reputacional. Além disso, busca-se identificar as principais métricas
para andlise da reputacdo empresarial e compreender como esses dados poderiam ser
tratados de forma integrada e eficaz. A construcdo do “Termdémetro de Reputacdo”

baseia-se nessa abordagem integrada, sendo complementada pela simulagao pratica

11



de cenarios nos quais a ferramenta pode ser aplicada como objetivo demonstrar sua

eficacia em situagdes reais de crise de imagem.

A questdo central que norteia esta pesquisa é: como as médias e grandes
empresas podem gerir eficazmente sua reputagdo, prevenindo crises de imagem e
auxiliando na gestdo dessas crises quando necessario? O monitoramento continuo da
reputacdo empresarial € um elemento-chave na comunicacdo organizacional, pois
pode aumentar significativamente o valor de mercado da marca, evitar crises,
melhorar o relacionamento com os publicos estratégicos e contribuir diretamente para
0 aumento da receita das empresas. Crises de imagem impactam diretamente o
faturamento das organizacdes, atingindo sua credibilidade e reputacdo e, em alguns
casos, levando ao encerramento das atividades empresariais. Assim, a gestdao
adequada da reputacdo ndo apenas previne essas crises, como também garante a

protecao dos ativos simbdlicos e financeiros das organizagoes.

Muitas empresas ndo possuem uma cultura organizacional voltada para a
prevencado de crises e muito menos ferramenta estruturada para gestao da reputacao.
Essa lacuna pode ser atribuida a falta de reconhecimento da importancia desse
trabalho estratégico ou a escassez de recursos financeiros e humanos qualificados.
Diante desse cendrio, o projeto propde a criacdo de um modelo simples e eficaz que
possa ser aplicado por médias e grandes empresas. O “Termdémetro de Reputagao”
pode ajudar as organizacdes a monitorar continuamente sua saude reputacional e

prever possiveis cendrios criticos.

A metodologia principal adotada nesta pesquisa é aplicada, com foco na
construcdo pratica do “Termdémetro de Reputacao”. Esse tipo de pesquisa busca testar
ideias previamente desenvolvidas em situacOes reais, além de explorar conceitos
tedricos fundamentais. A coleta de dados foi realizada com base em documentos
bibliograficos e outras fontes relevantes, permitindo identificar as principais métricas
utilizadas na avaliagdao da reputacdao empresarial por empresas em geral, apontadas
como principais nas revisoes bibliograficas. Entre essas métricas estavam criticas nas

ouvidorias, avaliagdes no Google, comentarios nas redes sociais, noticias veiculadas
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nos meios de comunicacdo on e offline, acessos ao site corporativo e denuncias

registradas por stakeholders internos ou externos.

Os dados coletados foram classificados como positivos, negativos ou neutros e
integrados em um modelo analitico que permitiram determinar a “temperatura” da
reputacdo empresarial. Essa temperatura reflete o estado atual da organizagdo: nao
excessivamente alta (indicando uma crise iminente) nem muito baixa (sugerindo falta
de trabalho adequado na construcdo da imagem corporativa). Para garantir maior
precisdo na andlise integrada dos dados, foi considerado um periodo minimo de 12

meses no cenario apresentado.

Por fim, é sugerido um indice de confiabilidade dos dados coletados para
avaliar a precisao das informagdes utilizadas na construgao do “Termdmetro”. Esse
indice foi calculado com base na quantidade e qualidade das métricas disponiveis para
analise. Em suma, este projeto oferece as empresas uma ferramenta prdatica que

permite gerenciar sua reputacdo continuamente com maior eficacia estratégica.

A realizacdo desta dissertacdo representa ndo apenas a conclusdo de uma
etapa académica, mas também a concretizagdo de um sonho que sé foi possivel com o

apoio e incentivo de muitas pessoas.
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2. IDENTIDADE, IMAGEM E COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

Para esta pesquisa, é imprescindivel estudar os conceitos de comunicacao
organizacional, identidade, imagem e comunicacdo integrada pois, estes sdo os
conceitos e ferramentas que serao utilizados durante o gerenciamento de uma crise de
imagem. Por comunicacdo organizacional, também chamada de comunicac¢do
empresarial ou corporativa, de acordo com BUENO (2009), entende-se um conjunto
integrado de acles, estratégias, planos, politicas e produtos planejados e
desenvolvidos por uma organizagdo, para estabelecer a relacdo permanente e
sistematica com todos os seus publicos de interesse, com o objetivo de criar uma
imagem positiva da instituicdo que ela representa com seus diversos publicos. Desta
forma, a comunicacdo organizacional engloba acdes voltadas para funciondrios,

clientes, acionistas, imprensa, sindicatos, parlamentares, entidades, entre outros.

KUNSCH (2003) define a comunicacdo organizacional como a disciplina que
busca estudar o fendbmeno da comunicacdo dentro das organizacdes, bem como a
funcionalidade de seus processos entre as organizacdes e seus diversos publicos,
compreendendo, assim, a quatro segmentos da comunicagdo: a comunicagao
institucional, a comunicacdo mercadolégica, comunicacdo interna e a comunicacao
administrativa. Com pensamento semelhante ao de KUNSCH (2003), TORQUATO
(2002) utiliza-se de subareas para definir a comunicacdo organizacional, classificando-
as como “as formas de comunica¢do nas organizagbes”, sendo elas: comunicagao

cultural, comunicacdo gerencial e comunicacao social externa e interna.

Demonstrando pensamento similar, PIMENTA (2009) considera a Comunicacao
Corporativa como uma area multidisciplinar, que envolve métodos e técnicas de
relacdes publicas, jornalismo (jornalismo empresarial e assessoria de imprensa),
marketing (promocgdes, pesquisa, endomarketing) e publicidade (propagandas e
publicidade institucional). Para a autora, a comunica¢dao organizacional deve estar
vinculada ao planejamento estratégico da instituicdo, contribuindo assim para a

construcdo da imagem proativa que se busca.
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Na perspectiva latino-americana, a comunica¢do organizacional é concebida
como um processo instrumental, assim como um fendmeno complexo que atravessa a
cultura, a identidade e a estratégia das instituicGes. Essa abordagem é refletida na obra
comunicac¢do estratégica para as organizacdes (CIESPAL; FLACSO, 2006), que reune
textos de diversos autores comprometidos com uma visdo critica, contextualizada e

relacional da comunicagao no ambiente organizacional.

Os autores propdem uma reflexdo aprofundada sobre a comunicacao
estratégica, considerando-a como um campo autdonomo de conhecimento, com légica
propria, distinta das racionalidades estritamente gerenciais. Esta deve ser pensada a
partir dos sujeitos sociais e das suas praticas, sendo orientada para o didlogo, a
negociacdo de sentidos e a construgao coletiva de projetos institucionais. Isso implica
um afastamento da visdo reducionista da comunicacdo como mera difusdo ou
persuasdo, e a ado¢dao de um modelo mais relacional, ético e democratico (CIESPAL;

FLACSO, 2006).

A comunicagdo empresarial contemporanea exige uma abordagem estratégica
e integrada, capaz de alinhar os diferentes fluxos comunicacionais da organizagao com
seus objetivos institucionais e de mercado. A crescente complexidade dos ambientes
organizacionais, marcada por multiplos stakeholders, transformacdo digital e
exposicdo constante a opinido publica, impde as organiza¢des o desafio de articular
mensagens coerentes, transparentes e eficazes em todos os niveis da sua atuagdo

(BERCERUELO; Estudio de Comunicacion, 2016).

A comunicacdo organizacional, em todas as suas instancias, tem o objetivo de
trabalhar a imagem da empresa de forma positiva para os seus diversos publicos, e
construir sua identidade organizacional. De acordo com KUNSCH (2003), a identidade
corporativa reflete e projeta a real personalidade da organizacdo. E a manifestacdo
tangivel, o autorretrato da organizacdo ou a soma total de seus atributos, sua

comunicagao, suas expressoes, etc.

A identidade corporativa consiste no que a organizagdo efetivamente é: sua
estrutura institucional fundadora, seu estatuto legal, o histérico do seu
desenvolvimento ou de sua trajetéria, seus diretores, seu local, o
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organograma de atividades, suas filiais, seu capital, seu patriménio. E
também, no que ela faz: todas as atividades que movem o sistema relacional
e produtivo, compreendendo técnicas e métodos usados, linhas de produtos
ou servigos, estrutura de precos e caracteristicas de distribuicdo, num
conjunto que estd sancionado em forma de resultados comerciais e
financeiros (KUNSCH, 2003, p. 172).

Concomitantemente, TORQUATO (2002) argumenta que a identidade
corporativa se refere ao plano dos conteudos légicos, concretos, sendo que sua
construcdo deve levar em consideracdo valores e critérios, tais como o foco, a
esséncia, a capacidade de permanéncia, a singularidade, que preserva a especificidade
e a unicidade, que garante a coeréncia. Desta forma, a identidade é o conceito mor

gue define os limites, os contornos e as possibilidades de posicionamento da marca.

O conceito de imagem diversas vezes é confundido com o de identidade, o que,
dependendo do caso, pode causar problemas de planejamento. KUNSCH (2003) define
gue: “imagem é o que passa nha mente dos publicos, no seu imaginario, enquanto
Identidade é o que a organizagao é, faz e diz” (KUNSCH, 2003, p. 170). A imagem

representa o que esta na cabeca do publico a respeito da identidade corporativa.

Desta forma, TORQUATO (2002) argumenta que a imagem se refere ao plano
do simbolismo, das intuicbes e conotacdes, apreendidas pelo nivel do inconsciente.
Assim, a identidade é a verdade sobre a organizacdo, é o que ela realmente é. A
imagem é a projecdo da identidade, é o que os publicos acham. Conhecer e
administrar a questao de imagem das organizagdes, pelo fato de esta ser de natureza
intangivel, é algo complexo, constituindo sempre, para a area de comunicacdo

organizacional, um desafio.

De acordo com TOMASI (2009), a comunicacdo organizacional ndo pode ser
vista apenas por uma definicdo de diciondrio, um conjunto de métodos e técnicas de
comunicacdo dentro de uma empresa, dirigida ao publico interno e ao publico externo.
A autora afirma que deve ser analisada como o somatdrio de todas as atividades de
comunicacdo da empresa, sendo elaborada de forma multidisciplinar, com base em
métodos e técnicas de relagdes publicas, jornalismo, publicidade e marketing, dirigida
a diversos publicos, tanto externo como interno, tendo como referéncia o

planejamento estratégico da empresa.
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Assim, o autor argumenta que uma boa comunicacdo empresarial é condicdo
fundamental para a construcdo de uma imagem institucional consistente. E nessa
empreitada é preciso contar com profissionais de marketing, relagcdes publicas,

jornalistas e publicitarios.

Essa nova postura organizacional com relagdo a comunicacdo leva as
empresas a reconhecer que ag¢des isoladas de comunicagdo ja ndo produzem
o efeito necessario. E preciso transformar as ilhas de comunicagdo
existentes dentro das empresas em um todo, em uma ag¢do Unica, com um
comando apenas (TOMASI, 2009, p. 58)

As relagdes-publicas trabalham no sentido de ajustar o objeto da comunicagdo
aos interesses dos diversos publicos da organizacdo, atuando de uma maneira realista
e objetiva, trabalhando com valores, conceitos e principios voltados para a construgao
da identidade e da imagem organizacional. BERCERUELO (2016) aponta que a escuta
ativa dos publicos, o mapeamento de riscos e oportunidades e a antecipacdo de
cenarios comunicacionais sao elementos centrais para uma gestao comunicacional
eficaz. A comunicacdo passa a ser entendida como um ativo intangivel que impacta

diretamente a governancga, a performance institucional e os resultados de negdcio.

De acordo com a visdo de CAPRIOTTI (2021) a comunicacdo organizacional
contemporanea é compreendida como um sistema global e integrado de rela¢des
entre a entidade e seus diferentes publicos, sendo fundamental para alinhar
interesses, fortalecer a reputacao e contribuir para a viabilidade e sustentabilidade das
organizagdes. Nesse contexto, deixa de ser vista como mera soma de mensagens ou
acoes isoladas e passa a ser concebida como um processo estruturado, que abrange
tanto o discurso intencional da entidade quanto a percep¢do e interpretacdao dos

publicos, exigindo uma abordagem estratégica e integrada para sua gestao.

Para o autor, a comunicacdo estratégica se destaca como elemento central
desse processo, pois envolve a andlise do contexto, a formulacdo de intencdes e a
implementacdao de agbes alinhadas aos objetivos organizacionais de médio e longo
prazo. Trata-se de um processo dindmico, que exige flexibilidade e capacidade de

adaptacdo diante das mudancas do ambiente, diferenciando-se das acdes taticas, que
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sdo voltadas para o curto prazo e para problemas especificos. A direcdo estratégica da
comunicacdo, portanto, implica a definicdo de diretrizes, a busca por consisténcia e a
adog¢do de mecanismos de controle e avaliagao de resultados, de modo a garantir que
o desempenho comunicativo contribua efetivamente para a realizacdo das metas

institucionais (CAPRIOTTI, 2021).

Outro aspecto essencial diz respeito a gestdo da reputacdo e a necessidade de
consisténcia discursiva abordado por BERCERUELO (2016). Em tempos de midias
sociais e exposicdo digital, é fundamental que a organizacdo adote uma Unica voz
institucional, coordenada e estrategicamente posicionada, assegurando que as
mensagens destinadas a diferentes publicos ndo sejam contraditérias ou
fragmentadas. A lideranga da organizacdo deve assumir um papel ativo nesse
processo, reconhecendo que a comunicacdo ndo é funcdo delegavel, mas uma

responsabilidade compartilhada por toda a estrutura diretiva.

PEREZ (2017) apresenta uma abordagem diferenciada ds outros autores,
qguando expbe a emergéncia da Nova Teoria Estratégica (NTE) que representa uma
inflexdo fundamental no campo da comunicacdo organizacional e estratégica, ao
propor uma supera¢ao do paradigma fragmentado e reducionista que historicamente
marcou tanto a gestao quanto a comunicagao nas organizagdes. Conforme a autora, a
NTE parte do reconhecimento de que a realidade organizacional contemporanea é
complexa, fluida e multidimensional, exigindo abordagens que integrem multiplos
saberes e perspectivas, em vez de respostas lineares e modelos rigidos baseados na

racionalidade instrumental.

No ambito da comunicac¢do organizacional, a NTE enfatiza a centralidade do ser
humano relacional, superando o antigo foco no “ator racional” e nos processos
exclusivamente econdmicos. A organizacdo deixa de ser vista apenas como unidade
produtiva ou hierarquica, passando a ser concebida como um nédulo de inovacao,
significacao e responsabilidade social, inserida em redes de relagdes que se constroem
e se transformam continuamente. Essa perspectiva implica reconhecer a comunicacao

além de uma ferramenta, mas também como matriz fundante da estratégia, capaz de
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articular percepgdes, construir sentidos compartilhados e promover a cooperagao

entre diferentes atores sociais (PEREZ, 2017, p. 27-28).

2.1 Comunicag¢ao Integrada

A comunicacdo integrada é definida como uma filosofia de trabalho da
comunica¢do organizacional, sendo considerada um ideal de trabalho a ser utilizado
para conseguir melhores resultados. Dos autores estudados, KUNSCH (2003),
VASCONCELOS (2009) e PIMENTA (2009), sdo os que apresentam definicbes de uma
comunicac¢do integrada. KUNSCH (2003) afirma que é a filosofia que pressupde uma
juncdo da comunicacdo institucional, da comunicacdo mercadoldgica, da comunicacao
interna e da comunica¢dao administrativa, formando um mix, o composto da

Comunicagao Organizacional.

A comunicagdo integrada precisa ser harmdnica, respeitando a diferengas e
peculiaridade dos outros setores. J4 PIMENTA (2009) afirma que a imagem do produto
e da empresa formam seu patriménio maior, que deve ser construido e preservado,
tendo como base a ética, a organizacdo e a competéncia. A autora ressalta, assim
como KUNSCH (2003), que o empenho em gerar e manter uma imagem deve ser

realizado e conjunto com todos os setores da comunicacdo organizacional.

No entanto, VASCONCELOS (2009) apresenta uma visdo mais pratica e voltada
para o marketing. Para ela a integracdo das ferramentas de comunicagdo é tao
importante para as empresas, que algumas estdo sugerindo a criacdo de uma vice-
presidéncia de comunicagdes, cuja funcdo deve orientar, analisar e, principalmente,
integrar toda a comunica¢do da empresa, alinhando-a a seus objetivos e metas. Esta
deve ter um conceito superior as ferramentas dos compostos de comunicacdo
(publicidade em jornais, revistas, assessoria de imprensa, eventos). Assim sendo, a
comunicacdo integrada significa, também, tomar decisdes e orientar a comunicacado

respeitando uma simples regra: tudo comunica.
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A comunicacdo integrada deve preferencialmente ser realizada através da
presenca de todos os componentes da comunicacdo organizacional (marketing,
publicidade, relagGes publicas e assessoria de imprensa), atuando em forma conjunta
(VASCONSCELQOS, 2009). Entretanto, apresentar os componentes da Comunicacgdo
Organizacional ndo significa que seja realizada uma comunicag¢do integrada. A atuagao
em conjunto destes setores, o planejamento de comunicacdo, e a comunicacdo entre
eles, é fundamental para a eficacia da mesma. KUSCH (2003) completa afirmando que
a principal importancia da comunicacao integrada reside no fato dela permitir que se
estabeleca uma politica global, em funcdo de uma coeréncia maior entre os diversos
programas comunicacionais, de uma linguagem comum de todos os setores e de um

comportamento organizacional homogéneo.

Contudo, apesar de também concordar com a importancia e eficacia de uma
comunica¢do organizacional Integrada, BUENO (2009) argumenta que esta filosofia
ainda hoje se constitui em mais um discurso, apropriado pelos especialistas e gestores

da comunicacdo, do que uma pratica efetiva do cotidiano das organizagdes.

Tem sido dificil fazer com que os profissionais da drea, distribuidos em
varias especialidades, com culturas e conhecimentos distintos, abram mao
de suas convicgdes e, sobretudo, se disponham a trabalhar em equipe (ou
em um time, para usar um temo muito em voga no vocabulario empresarial
contemporaneo), integradamente. Na pratica, coexistem duas forcas em
oposi¢do: a que trabalha no sentido de buscar a integragao das atividades,
eliminando barreiras antepostas por ‘egos avantajados’ que pretendem
impor suas posturas e opinides; e a de categorias profissionais ainda presas
ao rango corporativista, como o que, durante muito tempo (essa situacdo
ainda ndo foi totalmente superada!), contrapds jornalistas e relagdes
publicas em disputa acirrada por espago mais generoso no campo da
Comunicagdo Empresarial. (BUENO, 2009, p.11)

Sendo a comunica¢do integrada a atuagdo das dreas da comunicagao,
desenvolvendo assim, uma interacdo das atividades destas interfaces, para que este
processo ocorra de forma satisfatéria, é necessario um bom plano de Comunicacao,

influenciando diretamente a reputacdo da empresa.

Por sua vez, GUISASOLA (2006) contribui com uma abordagem aplicada,
integrando conceitos de comunicacdo integrada e comunicacdo de marketing ao

planejamento estratégico organizacional. A autora defende que as acgdes
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comunicacionais devem permear todas as esferas da empresa — desde a alta gestao
até a operacdo — garantindo coeréncia, consisténcia e alinhamento entre os discursos

internos e externos.

Para a autora, a comunicacdo integrada sdao compreendidas como fluxos
sistematicos que articulam os diversos setores organizacionais, favorecendo a
circulacdo de informacgdes, a clareza nos processos decisérios e o fortalecimento da
imagem e da cultura corporativa. GUISASOLA (2006) enfatiza que a comunicacdo deve
agregar valor simbdlico as acbes institucionais, funcionando como vetor de
diferenciacdo competitiva e elemento estruturante da identidade organizacional

perante os publicos estratégicos.

Para BERCERUEL (2016) a nog¢do de comunicacdo integrada esta diretamente
relacionada a coordenacdo entre os setores de marketing, publicidade, relagGes
publicas, comunicacdo interna e institucional. Essa integracdo promove uma
construcdo de imagem unificada, com sinergia entre os diversos pontos de contato da
organizagao com seus publicos estratégicos. A consisténcia comunicacional torna-se,

assim, um fator-chave para o fortalecimento da reputacdo e da identidade corporativa.

No ambito da comunicacdo integrada, CAPRIOTTI (2021) aborda uma evolucao
conceitual que ultrapassa a tradicional comunicac¢do integrada de marketing. Embora
esta Ultima seja relevante para a promoc¢do de produtos e servicos, o enfoque
contemporaneo defende a integracdo de todas as formas de comunicacdo — interna,
institucional, mercadoldgica, entre outras — sob uma Unica estratégia, visando a
coeréncia das mensagens, a sinergia entre canais e a maximiza¢cdo do impacto junto
aos diferentes publicos estratégicos. Essa perspectiva holistica é fundamental para que
a comunicacdo atue como ativo intangivel, capaz de gerar valor econémico, fortalecer
o capital relacional e contribuir para a existéncia, competitividade, lideranca e

integracdo da organizagdo na sociedade.

Com a sua abordagem utilizando a nova teoria estratégica (NTE), PEREZ (2017)
argumenta que a comunicacdo integrada adquire novo significado ao ser

compreendida como processo sistémico e transdisciplinar, que atravessa todas as
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dimensdes da organizagdo e articula seus multiplos publicos e interesses. A autora
propde abandonar a fragmentacdo entre comunicacdo interna, institucional,
mercadoldgica e administrativa, defendendo uma abordagem holistica capaz de
responder a complexidade dos ambientes organizacionais e sociais. Nesse sentido, a
comunicagao integrada de marketing também é ressignificada, sendo inserida em um
contexto mais amplo de construcdo de valor simbdlico, relacional e social, indo além

da mera promocao de produtos ou servicos.

A tomada de decisdo estratégica passa a exigir, assim, maior humildade,
flexibilidade e capacidade de adaptagdo, valorizando o julgamento pratico, a
experimentacdo e o aprendizado continuo. A comunicac¢do organizacional, estratégica
e integrada, nesse novo paradigma, torna-se elemento-chave para a sustentabilidade,
a inovacdo e a relevancia social das organizacdes em contextos marcados por

mudancas rapidas, incertezas e multiplas conexdes (PEREZ, 2017, p. 35-53).

As contribuicoes desses autores evidenciam que a comunicacdo nas
organizacdes precisa ser tratada como dimensdo estratégica central, integrada ao
planejamento, a gestdo e a cultura institucional. Ao articular os processos de
comunicacdo interna, externa e mercadoldgica, é possivel construir uma organizacao
comunicativa, capaz de interagir de forma eficaz com seus publicos, adaptar-se aos

contextos de mudancga e sustentar sua legitimidade social.

2.2 Comunicacao Integrada de Marketing

A evolucdo do mercado e o aumento da concorréncia tém levado as empresas a
adotar estratégias mais eficazes de comunicacdo com seus publicos, resultando no
surgimento da comunicac¢do integrada de marketing (CIM). Essa abordagem emergiu
como uma ferramenta indispensdvel para alinhar as estratégias comunicacionais das
organizagdes, garantindo coeréncia entre suas mensagens e canais de comunicacao.

Desde sua conceitualizacdo na década de 1990, a CIM tem sido amplamente estudada
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por diversos autores, incluindo SCHULTZ (1993), FITZPATRICK (2005) e SMITH, GRAETZ
e WESTERBEEK (2006).

A definicdo de CIM tem sido objeto de debate ao longo dos anos, com
diferentes perspectivas sobre sua abrangéncia e aplicacdo. SCHULTZ (1993) argumenta
gue a CIM deve ser entendida como um conceito dindmico e contextual, cuja definicdo
varia de acordo com as necessidades organizacionais e a evolucdo das ferramentas de
comunicac¢do. O autor ressalta que a CIM ndo se limita a integracdo de canais, mas
representa uma mudanga estratégica no modo como as empresas se comunicam com
seus stakeholders. Nesse sentido, ela pode ser vista como um processo adaptavel, no
gual os diferentes meios de comunicacdo trabalham sinergicamente para fortalecer a
identidade da marca e melhorar sua percepgao pelo publico-alvo. Essa visao destaca a
importancia da consisténcia nas mensagens transmitidas e do alinhamento entre os

objetivos organizacionais e as expectativas dos consumidores.

Além disso, a implementacdo da CIM apresenta desafios legais e éticos que
precisam ser considerados pelas organiza¢Ges. FITZPATRICK (2005) explora as
implicagOes regulatérias da mesma, enfatizando a necessidade de conformidade com
legislagdes relacionadas a publicidade e protecdo ao consumidor. A autora aponta que
praticas como publicidade enganosa ou segmentacdo abusiva podem comprometer a
credibilidade das empresas e gerar problemas legais significativos. Para mitigar esses
riscos, o autor defende que as organizacdes devem adotar estratégias de marketing
baseadas na transparéncia e na responsabilidade corporativa. Dessa forma, a CIM
fortalece as relagdes com os consumidores e contribui para uma atuacdao empresarial

ética e sustentavel.

Outro aspecto fundamental é sua relacdo com a personalidade da marca.
SMITH, GRAETZ e WESTERBEEK (2006) analisam como organizagées esportivas utilizam
a CIM para consolidar sua identidade de marca e gerar engajamento emocional com os
consumidores. Os autores destacam que a personalidade da marca desempenha um
papel crucial na maneira como o publico-alvo percebe e interage com as empresas.

Marcas bem-sucedidas utilizam estratégias integradas para reforcar seus valores
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centrais e criar uma conexdao emocional duradoura com seus clientes. A integracao
eficaz dos diferentes canais de comunicacdo fortalece a identidade da marca,
contribuindo para tornda-la mais coesa, memordvel e alinhada as expectativas dos

consumidores.

Portanto, a comunicacdo integrada de marketing se apresenta como uma
estratégia essencial em um ambiente competitivo cada vez mais complexo. Sua
aplicacdo exige uma abordagem estratégica que considere aspectos legais, éticos e
emocionais, garantindo que as mensagens transmitidas sejam consistentes,

transparentes e alinhadas aos valores organizacionais.
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3. A REPUTACAO EMPRESARIAL E GESTAO DE RISCOS

O mundo esta a viver a era da velocidade da informagdo, do surgimento de
novas tecnologias digitais a cada momento, da falta de curadoria das informagdes,
onde o sentimento causado por uma informacdo é mais importante que a sua
veracidade e isso, obviamente impacta diretamente as corporagdes, principalmente a
sua reputacdo. De acordo com PRADO (2020), a reputacdo é o somatodrio dos valores,
cddigos, histéria, memoria, cultura e politicas corporativas de uma empresa, é o
legado que as empresas oferecem para a sociedade, sua comunidade, corpo funcional

e stakeholders.

A boa reputacdo de uma empresa € capaz de trazer imensos beneficios para a
sua sobrevivéncia, como contratar e manter talentos, negociar com fornecedores,
desenvolver relagdes estaveis e duradouras com seus diversos publicos, maior chance
de investimento, além das vantagens no mercado, destacar-se sobre os seus

concorrentes e criar um capital simbdlico poderoso.

A reputagdo organizacional é criada por meio de interagdes sequenciais sob
investimentos consecutivos de confianga. Tal reputa¢cdo opera como um elemento de
reducdo de risco, revelando aos membros de uma organizacdo e a seus diversos
stakeholders como esta reagird as circunstancias futuras (ALMEIDA, 2016). Os valores
associados a uma empresa e compartilhados pelos stakeholders sao importantes, nao
somente como referéncia para o mercado, mas também para promover a relagdes
institucionais. Para a autora, este conjunto de valores que é tangibilizado pela marca
constrdi sua reputacdo ao longo do tempo e contribui significativamente para o

desenvolvimento de outros ativos intangiveis essenciais.

A reputagdo, ao contrdrio da marca, é criada de fora para dentro da
organizacdo, através do resultado das acdes da prépria organizacdo e como 0s
stakeholders percebem estas a¢des. De acordo com SCHEINER (2019) a reputacdo tem
como principal caracteristica promover um ambiente favoravel aos negdcios das

organizacdes na medida em que cria atitudes positivas dos seus stakeholders.
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O autor observa que empresas com forte identidade e propdsito de marca tém,
de forma geral, uma melhor reputacdo perante seus publicos de interesse, e que
relacionamentos fortes (conexdes com os publicos) impulsionam e protegem a marca
e a reputacdo. Logo, quanto mais forte a reputacdo, maior a favorabilidade de
diferentes segmentos da populagdo e, por extensao, mais forte serd seu brand equity e

seu valor intangivel.

A construcdo da reputacdo depende diretamente do reflexo da imagem
organizacional, que por sua vez, depende diretamente da identidade da organizacao,
qgue serdo comunicados ao publico através das a¢Oes de comunica¢do organizacional
integradas a longo prazo. Apesar de reconhecer que estes conceitos estdo
intimamente ligados, TEIXEIRA (2019) separa-os ao afirmar que a imagem da
organizacdo estd ligada as opinides mais recentes do publico, enquanto que a
reputacdo reflete uma avaliagdo e julgamentos dos conjuntos de valores e percepgdes

transmitidos ao longo do tempo.

A autora argumenta que uma reputacdao nao é construida em dias, semanas,
meses, mas sim através de um longo processo que resulta de varias percepcoes até o
publico elaborar sua opinido, sendo assim a soma de todas as imagens construidas
pelos diferentes publicos. SCHEINER (2019) complementa esta ideia ao indicar que na
parte interna da organizagao, a identidade serve para refletir o DNA da empresa, sua
missdo, visdo e valores organizacionais, atributos esses que sdo essenciais,
inconfundiveis e duradouros para seus publicos de interesse, gerados a partir do
nucleo de crencas, valores e atuacdo da organizacdo e, a partir dessa concepcdo, sao

comunicados para o mercado em geral.

A reputacdo é um ativo intangivel extremamente valioso para as organizacdes,
na medida em que confere a elas legitimidade e credibilidade. Esta pode ser definida
como o conjunto de percepcbes, opinides e julgamentos dos grupos de
relacionamento de uma empresa sobre a sua capacidade de gerar valor e,
especialmente, sobre o quanto ela é capaz de honrar e de cumprir as promessas que

faz (PRADO, 2020). De acordo com a autora, essas percep¢des afetam diretamente as
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decisbes das pessoas de comprar, recomendar, investir ou querer trabalhar nela.
Reputacdo é um vinculo emocional, que promove uma predisposicao favoravel em

relacdo a empresa.

Concomitante com esta ideia, ALMEIDA (2016) coloca a reputagdo como parte
integrante dos ativos intangiveis de uma organizacao. Além da reputacao, fazem parte:
Marca; cultura organizacional; confianca interna; cooperacdo voluntaria; capital
humano; contexto capacitante, gerado a partir da inter-relagdo dos fatores anteriores,
do qual a inteligéncia competitiva pode emergir. De acordo com a autora, ativos
intangiveis, como a reputacdo de uma empresa, ddo suporte as promessas de entrega
de resultado futuro e constituem-se em elementos necessdrios para o desempenho de

outros ativos da empresa.

O valor patrimonial de uma empresa é possivel que seja muito superior ao seu
valor contabil, e a reputacdo de uma marca estd no centro desta influéncia. PRADO
(2020) pontua que 26% do valor do mercado das empresas € atribuido a sua
reputacdo, sendo que alguns analistas chegam a mencionar que hoje esta entre 35% e
41%, devido a presenca ampliada das marcas nas plataformas sociais O melhor
exemplo para isso é o banco digital Nubank que, em 2021, se tornou o banco mais
valioso da América Latina, ao atingir o valor de mercado em USS 41,5 bilh&es na bolsa

de valore de Nova York, sem dar lucro (BBC News Brasil, 2021).

Para ALMEIDA (2016) a reputacdo corporativa € um recurso estratégico de
grande valor para as organizacdes por ser unico e intransferivel, se tornando uma
vantagem competitiva sustentavel que permite a sua diferenciacdo em relacdo as
demais que atuam no mercado. A autora faz um paralelo da reputacdo como se fosse
um crédito de confianca adquirido pela organizacdo, associado a um bom nome,
familiaridade, boa vontade, credibilidade e reconhecimento por uma histdria de boas
experiéncias.

Entender a reputacdo pode, num primeiro momento, parecer dificil para os
gestores acostumados a tratar de ativos fisicos, total ou parcialmente

controldveis. A reputagdo de uma organizacio é resultado de sua

capacidade de gerar valor para os diversos stakeholders ao longo dos anos.

27



Trata de uma percepcdao dos diversos segmentos de publicos que se
relacionam com a organizagdo e é construida a partir de multiplas e diversas
fontes de informacdo e experiéncia, tendo como base as agdes e os
comportamentos da organizagdo, sua comunicagao e, ainda, o que terceiros

podem produzir de informacgdo a seu respeito. (ALMEIDA, 2016, p.191)

E possivel afirmar que a reputacdo é intrinsecamente ligada ao negdcio das empresas e
influencia diretamente seus resultados e a sustentabilidade desse desempenho no
longo prazo. Além disso, a reputacdo de uma empresa deve ser trabalhada de forma
unissona com a constru¢do da marca pois, é através dela e de sua marca que serd

reconhecida e propagada.

3.1 Marca e reputag¢do como ativos estratégicos

De acordo com SCHEINER (2019), enquanto a marca expressa a promessa da
empresa no bem servir a sua estratégica e ao posicionamento de mercado, a
reputacdo avalia a experiéncia ao longo prazo dos stakeholders corporativos,
tangibilizando o qudo eficiente a empresa foi na efetiva entrega da sua promessa da
marca. A marca de uma empresa deve possuir um significado que uma e integre os
individuos do ecossistema de uma organizacdo, de acordo com ALMEIDA (2016),
cirando vinculos dentro de uma cultura de identidade, propdsito e interesses
compartilhados. Para a autora, a marca surge como um simbolo a partir dessa

identidade compartilhada que é a condigdo para a interacao e adaptacao.

A incorporacdo da reputacdo e da marca nas decisGes estratégicas da empresa
deve ir além do reconhecimento de seu valor simbdlico; trata-se de integra-las como
pilares estruturantes da prépria vantagem competitiva. Diferentemente de recursos
tangiveis, esses ativos intangiveis sdo construidos ao longo do tempo e dificiimente
replicdveis pelos concorrentes, conferindo singularidade e resiliéncia as organizacdes.
Ao gerir marca e reputacao de forma articulada, a empresa nao apenas fortalece sua
identidade institucional, mas também amplia sua capacidade de se diferenciar em
mercados saturados, consolidando vinculos duradouros com seus publicos e

protegendo-se contra ameagas competitivas.
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ALMEIDA (2016) argumenta que o conceito de marca é resultante de uma
dindmica de relacdes entre a empresa, seu produto e a comunidade de stakeholders,
ou seja, construcao de ativos intangiveis, gerando valor para todos. Para isso, devemos
compreender a marca como a “tangibilizacdo” do vinculo dos individuos que possuem
algum papel e interesse na empresa, seja como funcionario, fornecedor, parceiro,

investidor, cliente ou consumidor.

Nao basta apenas construir uma boa reputacao no papel e investir inicialmente
em acOes de gestdo de marca, é necessario sustentar e monitorar ao longo do tempo,
pois se trata de um processo que envolve construgdo, sustentagdo e manutengao.
Além disso, a palavra-chave que todas as empresas deveriam adotar para sobreviver é
prevenc¢ao, nao deixar problemas acontecerem e criar processos para que, caso o pior
aconteca, tenham seus efeitos minimizados. Para isso, é fundamental que as empresas
desenvolvam ag¢des de gerenciamento de riscos, desde o mapeamento,

monitoramento e a¢des didrias para evitar que eles ocorram.

A marca, completa ALMEIDA (2016), passa a ser uma promessa, a base de um
contrato psicolégico que medeia uma relagdo entre partes, e que terd maior ou menor
valor quanto mais corresponder a essa promessa, criando reputacdo por meio do
conjunto de intera¢des que se estabelece entre partes ao longo do tempo. A autora
argumenta que, ao contrario do que foi usado por muitos anos, a propaganda pura e
simples ndo produz os mesmos resultados de antes. A construcdo do valor para a
marca passa a ser fruto de um processo muito mais complexo de constru¢ao de

relacionamentos entre empresas e consumidores.

3.2 Credibilidade e confianga

A credibilidade e a confianga sdao conceitos frequentemente confundidos, mas
gue possuem distincGes importantes, especialmente no contexto das rela¢Ges digitais
entre marcas e publicos. MCKNIGHT, CHOUDHURY e KACMAR (2002) apontam que a
credibilidade se refere a percepcao de competéncia, confiabilidade e veracidade de um

agente com base em comportamentos passados ou informacgdes disponiveis. Ja a
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confianga, embora relacionada, envolve uma expectativa positiva sobre as intencdes
futuras da outra parte, incluindo sua integridade e benevoléncia. Essa diferenciacdo é
fundamental para a construgao de indicadores reputacionais, pois a credibilidade pode
ser mensurada por meio da qualidade das informacGes emitidas por uma marca,

enquanto a confiangca demanda uma avaliagdo mais relacional e subjetiva no tempo.

No campo do marketing, essa distincdo também é ressaltada nos estudos sobre
lealdade & marca. DELGADO-BALLESTER e MUNUERA-ALEMAN (2001) analisam a
confianga na marca como um fator decisivo para o comportamento de recompra,
fidelizacdo e defesa da marca pelo consumidor. Nesse contexto, a credibilidade
funciona como um componente inicial, capaz de gerar atencdo e atrair o publico;
porém, é a confianga — construida com consisténcia, experiéncia e entrega de valor —
gue sustenta relagdes duradouras. A economia da informacao digital valoriza cada vez
mais esses atributos como diferenciais estratégicos, visto que a construgao de vinculos
com os publicos extrapola a transmissdo de mensagens e envolve aspectos éticos,

relacionais e afetivos.

Além dos estudos académicos, profissionais da comunicacdo tém apontado que
a credibilidade e a confianga sao dimensdes que devem ser geridas intencionalmente
pelas organizacdes. CARDOSO (s.d.) identifica cinco pilares fundamentais que
sustentam esses dois valores no ambiente corporativo contemporaneo: transparéncia,
autenticidade, ética, consisténcia e responsabilidade social. Esses fatores se somam
aos indicadores reputacionais para formar uma base sélida de avaliagao da marca na
esfera digital. Em um cendrio marcado por desinformacdo e exposicdo constante,
marcas que conseguem demonstrar credibilidade em suas mensagens e gerar
confianca com suas ag¢des conquistam vantagem competitiva na relacdo com os

publicos, sendo percebidas como mais humanas, coerentes e responsaveis.

3.3 Gestao de reputacao e riscos

A reputacdo deve ser pensada como um fundo de investimento, algo que se

investe diariamente ndo para usar amanhd, mas para colher os frutos no futuro.
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Somado a isso, também pode-se compara a um “selo de qualidade”, que traz boa
referéncia ao produto vendido, ao servico prestado, a imagem publica. ANDREI (2019)
argumenta que a principal caracteristica da gestao da reputagdo de uma empresa é
promover um ambiente favoravel aos negécios e projetos, a medida que cria atitudes
positivas para seus stakeholders. Ou seja, as atitudes dos publicos de interesse
dependem das percepcdes criadas a partir dos fatos, imagens e mensagens recebidas

pelos publicos.

PRADO (2020) afirmam que 85% das crises que atingem as empresas estao
instaladas dentro da proprias nossas empresas e, para encontrar uma forma de evita-
las, é necessario fazer um trabalho arduo de gestdo de reputacdo e mapeamento de
riscos, através de dois fatores principais: prevencao e vigilancia ou monitoramento. A
autora acredita que a gestdo de reputacdo e a prevencao de riscos ndo estd ligada
apenas a area técnica ou recursos da organizagdo, mas principalmente aos seus

comportamentos éticos, valores, crencas e propdsitos.

Promover uma cultura de integridade, de transparéncia e de combate a
corrucdo que inevitavelmente contribuird para a diminuicdo dos impactos
causados pela irresponsabilidade e pela falta de gestao adequada dos riscos.
Essa é a formula para o desenvolvimento sustentavel e preservagdo da
imagem do sistema como um todo, desde o executivo, passando pela

marca, pela organizacdo e, no limite, pelo pais. (PRADO, 2020, p.29)

Ndo é possivel realizar um monitoramento eficaz da reputagdo sem o devido
investimento e profissionalismo. Sobre isso ALMEIDA (2016) argumenta que a gestdo
efetiva de intangiveis exige gestores capacitados, familiarizados com a
interdisciplinaridade e voltados a melhor compreender que é valor para as pessoas ao
seu redor, sejam elas colegas de trabalho, subordinados, fornecedores ou clientes.
Para a autora, é na gestao dos intangiveis organizacionais que encontra-se a pedra
angular da criacdo de empresas globais, capazes de tratar com efetividade a
diversidade, reduzir conflitos, aumentar a eficiéncia dos recursos humanos, criar e

sustentar valor para os stakeholders.
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Para entender melhor como gerenciar e aprimorar as empresas, é necessario
implementar primeiro alguns indicadores de performance, com o objetivo de avaliar os
processos que atingem as metas e suas origens, como falha de processos de diversos
tipos (ASSI, 2017). O autor pontua que para implementar controles internos e
monitoramento nas empresas, é necessario entender do negdcio, implementar as
ferramentas de controle (recursos humanos e processos administrativos e haver

mapeado as possibilidades de riscos das empresas.

Esse monitoramento, chamando por ASSI (2017) como gestdao de controles
internos, muitas vezes é desvalorizado pela gestdao, tornando-se menos significativos,
sendo utilizados aquém de suas possibilidades. O autor argumenta que como ndo ha
um modelo padronizado e que cada organizagdao deve implementar o seu préprio
sistema segundo as suas necessidades, o assunto ndo é debatido entre as organizacbes
como deveria. Além da sua implementacdo, é necessario sempre de revisdes
periddicos, pois sdo processos que estdo em constantemente em atualizagdo, nao

devendo ser rigido ou pontual.

Os riscos, quando ndo monitorados e ndo controlados, causam danos diretos a
reputacao da empresa, impactando em sua credibilidade, capital financeiro, reduzindo
apoio dos diversos stakeholders. O monitoramento destes riscos, somado a gestdo da
reputacdo, ajuda a identificar momentos ao longo da trajetéria da empresa, que
possam desencadear em possiveis crises. Os dados coletados diariamente e analisados
ajudardo a identificar momentos no calendario de operagdao da empresa que possam
resultar em potenciais crises, dependendo das interpretacdes que as acbes terdo por

parte de grupos de partes interessadas.

“E perceptivel que primeiro perdemos patriménio, chocamos acionistas e
investidores, e posteriormente, perdemos reputa¢do, imagem, entre outras
perdas tangiveis e intangiveis para que as melhorias dos processos sejam
implementadas. Portando, o risco é a possibilidade de um acontecimento
incerto, fortuito ou acidental. Além disso, sempre ultrapassara o controle da

empresa” (ASSI, 2017, p.41)
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PRADO (2020) defende que é o profissional de comunicacdo ou relagGes
institucionais, seja interno ou consultor, seja o responsavel pelo monitoramento de
riscos reputacionais na empresa. Inicialmente deve-se identificar os riscos e seus
fatores relacionados, classificando-os conforme o impacto sobre a reputacdo da

empresa e a sua probabilidade de ocorréncia.

Paralelamente aos riscos, a autora argumenta que devem ser mapeados 0s
publicos que direta ou indiretamente podem influenciar o negdcio da companhia
(agentes de pressdo e publicos de interesse), verificando seu grau de interesse pelo
assunto e o impacto que exercem nas operacdes e na imagem da empresa. O trabalho
efetivo de monitoramento de riscos, é feito na terceira etapa, ao utilizar esse conjunto
de informacgOes para prescrever as agdes a tomar caso esses riscos escalem para uma
crise. A partir dai, é feita a indicacdo dos responsaveis pelo desenvolvimento de um

plano de acao e estratégica para cada risco, e cada stakeholder priorizado.

Desta maneira, as organiza¢cdes precisam estar dedicadas a gestdo da
reputacao e incluir a gestao de riscos em seus projetos. Os riscos da reputacao podem
impactar as rela¢des, os negocios, o valor de mercado, a perenidade organizacional.
Para ALMEIDA (2016) os trés riscos mais importantes que podem impactar mais o
negdcio sdo: ética/integridade (fraude, corrupcdo, etc); produtos e servicos (qualidade,

impacto na saude, impacto ambiental); e seguranca (fisica, de informacgdes).

Com a era digital e a democratizacdo da midia, houve uma transferéncia de
poder das organiza¢des para individuos e grupos sociais, criando-se assim um
ambiente de total transparéncia, onde uma denuncia (verdadeira ou falsa) feita por
um cidaddo (anénimo ou identificado), pode gerar tanta repercussdo como uma
matéria de um jornal respeitado. Neste contexto, PRADO (2020) argumenta que a
gestdo da reputacgdo passa a abranger, necessariamente, um escopo muito mais amplo
gue o monitoramento e a gestdo de riscos reputacionais, j& obrigatorio para a
sobrevivéncia organizacional. Cuidar da reputacdo positiva de uma marca é garantir

sua proépria continuidade dentro de seu mercado de atuacao.
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4. GESTAO DE CRISE DE IMAGEM

Um dos maiores desafios de qualquer organizagao, talvez seja o gerenciamento
de uma crise de imagem, quando ela precisa administrar situacdes que afetam
diretamente a sua reputacdo. Ela precisa se comunicar de maneira clara, objetiva,
correta, correndo risco de encerrar suas atividades, afetando todos os que estdo

ligados a mesma, de maneira direta e/ou indireta.

7

Antes de discorrer sobre o gerenciamento de crise de imagem, é importante
definir o que é de fato uma crise e como ela se desenvolve para uma crise de imagem.
Para CARDIA (2015), a palavra crise pode ser definida pela quebra da ordem natural
das coisas, algo que desafie o sistema pelo seu aspecto antinatural, quebra de um
processo natural, seja pelo homem ou por causas naturais. Elas sdo geralmente frutos
de desastres naturais ou omissdes institucionais/empresariais, conflitos humanos ou
politicos. Esta crise ndo precisa de muito para se transformar numa crise de imagem,

basta ganhar a midia e, de alguma forma, ferir o conceito de um grupo ou sociedade.

FORNI (2013) sugere que a crise € uma ruptura com a normalidade, algo que
muda a rotina da organiza¢do de forma drastica, implicando sempre em uma ameaca
ao negdcio, a sua reputacdo e ao seu futuro. Contudo, o autor sinaliza que
acontecimentos negativos por si s6 ndo representam uma crise. A forma como eles
serdo administrados e em como sera a sua repercussdo, porém, pode se transformar

em uma crise, tendo o poder de desestabilizar as organizacdes e governos.

Diferente dos outros autores, ROSA (2003) escolhe definir e distinguir este
conceito por um aspecto fundamental: crise de imagem é potencialmente mais
devastadora que crises comuns, que acontecem no dia a dia de uma organizacdo e ndo
ganham repercussdes extensas. As crises de imagem podem destruir o maior
patrimoénio de uma empresa, personalidade ou profissional — a reputacdo e confianca,
influenciando diretamente na sua sobrevivéncia. “Crises que envolvem uma imagem
publica, quando essa fica exposta em grande propor¢ao, sdo, na verdade, crises de

confianca” (ROSA, 2003, p.74).
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As crises sdo consideradas como um momento critico, de acordo com NEVES
(2002), que normalmente sucede a uma ruptura do status quo, algo que foge da
normalidade de forma grave. As crises empresariais com a opinido publica, como o
autor escolhe denominar, sdo na verdade as crises de imagem, determinadas por ele
como “uma situagao que surge quando algo feito pela organiza¢do — ou deixado de
fazer — ou de sua responsabilidade afeta ou afetou ou podera afetar interesses
publicos relacionados a empresa, e o acontecimento tem uma repercussao negativa

junto a opinido publica” (NEVES, 2002, p.31).

Apesar de existirem varias formas de definicGes para a palavra/situacdo de
crise, como vimos, os autores mantém uma mesma linha de pensamento, a despeito
de qualificd-la. TORQUATO (2013) sinaliza que crise é um desequilibrio no sistema, que
implica num certo grau de desordem. Uma situagao inusitada ou um acontecimento
extraordinario, ocorrendo na esfera das mais diferentes organizagdes (publicas,
privadas, terceiro setor, partidos politicos, pessoas), mudando assim a rotina da
organizacao e impactando diretamente a sua imagem. O autor classifica a crise em trés
tipos: tempestivas — crises inesperadas, imprevisiveis, ocasionadas por acidentes ou
fendmenos naturais; cronicas — ocasionadas por distor¢cdes acumuladas ao longo do
tempo, gerando desvios, cujas consequéncias atingem diretamente a credibilidade a
instituicdo; ciclotimia — crises que aparecem e desaparecem, que se repetem ao longo

do tempo.

CARDIA (2015) sugere existem dois tipos de crise: uma inesperada, em caso de
acidente, morte de autoridade, doenca ou desastre natural; e a outra provocada pela
propria organizacdo. Um processo de comunicacdo eficiente podera trazer controle

sobre a crise e o impacto causado. Ja o seu mau uso tende a agravar a situacao.

Um dos maiores problemas pontuados pelo documento da ABRAPP (2012) é
gue a maioria das empresas reagem a uma crise, em vez de agir. Isso pode parecer
Obvio, jd que uma crise é algo inesperado. Porém, os gestores pendem a nao adotar

politicas de prevencdo e estabelecer um plano de acdo, caso estes problemas
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acontecam. Isso com certeza minimizaria maiores dificuldades que possam ocorrer

durante situacdoes complicadas.

Apesar do senso comum, segundo FORNI (2013) poucas crises sdo decorrentes
de eventos realmente surpreendentes. O problema é que poucas organizacoes
mundiais — e quase nenhuma brasileira — tém um trabalho voltado para a prevencao
de crises e, caso elas ocorram, ndo existem um plano para o controle das mesmas,
tanto no ambito organizacional quanto no ambito da comunicacdao, conforme é

pontuado por todos os autores estudados.

O manual da ABRAPP (2012) a define como um momento peculiar, dificil,
perigoso ou decisivo na vida de uma pessoa ou organizagdao, podendo possuir
caracteristicas singulares dependendo de cada caso. Ela pode ser dividida em niveis de
abrangéncia (local, regional e corporativa), com ou sem agravante. O agravante pode
ser envolvimento com imprensa, autoridades policiais ou juridicas, paralisa¢des,

vitimas, perdas financeiras, etc.

As crises tém o poder de afetar o potencial de uma organizacdo inteira,
independente do seu tamanho, gerando um desperdicio de recursos e energias que
poderiam ser concentrados nos negodcios. FORNI (2013) pontua que crises e
emergéncias, apesar de serem usadas muitas vezes como sindnimos, possuem
sentidos diferentes. Enquanto emergéncias geralmente interrompem a rotina de uma
organizacdo de forma recuperdvel, a crise compromete os negdcios e, em casos
graves, a sobrevivéncia da organizacdo. Para o autor, trés condicbes devem ser
consideradas necessarias para uma crise existir: ameaca severa; alto nivel de incerteza
e urgente necessidade de acdo. Em resumo, emergéncias nao sao crises. Porém, caso

nado sejam controladas ou devidamente administradas, podem se tornar uma.

A maior parte das crises provém de erros de gestdo e de problemas
relacionados com a administragdo e seus empregados. Em quase totalidade das crises,
existem diversos sinais mostrando que pode acontecer. “O maior erro das
organizacdes na gestdo de crises é a falha completa na preparacdo, na avaliacdo, no

planejamento e treinamento para situacdes de crise”, (FORNI, 2013, p. 33).
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Crises graves, por sua natureza e impacto, atraem maior atengdo da imprensa e
da opinido publica, exigindo um posicionamento rdpido e oficial por parte da
organizacdao. Quando mal geridas, seus efeitos se propagam por toda a estrutura da
empresa, afetando diretamente colaboradores, fornecedores, parceiros, autoridades
publicas e até a sociedade em geral. O alcance e a gravidade desses impactos variam
conforme o porte da organizacdo e a complexidade do cenario envolvido, tornando

cada crise um caso singular, que requer diagndstico e abordagem especificos.

NEVES (2002) tem uma visdo semelhante a FORNI (2013): para ele a natureza
dessas crises pode ter os seus fatores geradores vindos de diversas fontes, tais como o
produto/servico oferecido pela empresa que foram mal desenvolvidos, situacées com
o publico interno, crises com investidores, dificuldades envolvendo a comunidade
onde a empresa estd inserida, problemas envolvendo os poderes publicos e suas

legislagdes.

As crises normalmente sdo causadas pela convergéncia de fatores humanos,
tecnoldgicos, ambientais e organizacionais. Porém, NEVES (2002) estima que falhas
humanas e falhas no processo sdo responsaveis por 80% de todos os acidentes que
levam a uma crise e, consequentemente, a uma crise de imagem. Estes problemas ja
existem dentro das organizacdes, sendo deixados de lados pelos gestores e ganhando

propor¢des ao longo do tempo.

Crises podem surgir de diversas areas de uma instituicdo, gerando problemas
que serdo resolvidos sem alardes, sem impacto na reputa¢do/imagem da organizacgdo,
ou que podem chegar a gerar uma crise de imagem. E equivocado pensar que
prevencao de crise deva ser pensado em um Unico setor da empresa; todos os setores

devem se prevenir e estar preparados.
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4.1 Crise de imagem

Quando a repercussdo negativa chega a imprensa e essa se interessa por ela,
este é o primeiro grave sinal da conflito de imagem (NEVES, 2002). A partir deste
ponto, a crise tem a sua repercussdo amplificada, tornando um dos constituintes mais
importantes neste cendrio. CARDIA (2015) sinaliza que a verdadeira crise sempre terd
o componente crise de imagem associado, visto que midia e a sociedade tenderdo a
transformar cada um destes eventos em produtos midiaticos a serem consumidos pelo
publico. O resultado posterior a crise de imagem esta relacionado diariamente a forma
como foi feito o seu gerenciamento. O departamento de comunicacdo deve ser
chamado para participar de todas as acbes desde o seu principio, criando uma
estratégia que minimize as consequéncias que repercutirdo sobre a imagem da
empresa, sendo o departamento o maior responsavel sobre como o mundo perceberd

o fato.

As crises podem afetar a imagem de organizagGes/grupos/pessoas em diversos
niveis. TORQUATO (2013) os classifica numa escala de 1 a 5, sendo 1 o peso mais baixo,
referente a crises suaves; e 5 o peso mais alto, referente a crises muito graves. Estas
atingem diretamente os dois patriménios, quais sejam: tangivel, composto pela
estrutura fisica/equipamentos/tecnologia/financeiro; e intangivel, composto pela

identidade, imagem e marca das organiza¢des, seus produtos e servigos.

Boa reputacdo é algo que é construido ao longo dos anos pela organizacao,
sendo as crises de imagem uma grande ameaca constante para este capital, de acordo
com FORNI (2013). J& NEVES (2002) utiliza o termo crises empresariais com a opinido
publica e ndo crise de imagem. O autor define opinido publica em duas formas. A
primeira chamada de “grande opinido publica”, que engloba todos os publicos
possiveis e imaginaveis numa determinada sociedade, sendo o publico, uma cole¢ao

de individuos, organizados ou ndo, com interesse em comum.

No que se refere ao interesse empresarial, para NEVES (2002), a opinido publica
gue importa é a “Pequena Opinido Publica”, definida pelo publico com os quais a

empresa se relaciona. Ou seja, “se os aludidos protestos, cartas aos jornais, faixas com
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xingamentos, barricadas, etc. ndo sdao promovidos contra a empresa por seus

constituintes, essas manifestagdes ndo nos interessam”, (NEVES, 2002, p. 73).

Os profissionais de comunicacdo tém o importante papel de sensibilizar os
executivos sobre o desgaste de imagem da organizacdo numa grave crise, visto que os
mesmos sé se impressionam com o impacto na reputacdo quando os efeitos da crise
aparecem ligados diretamente a queda do faturamento da empresa. O autor sinaliza
gue é durante a crise que as empresas sao recompensadas pelo trabalho investido na
imagem e reputacdo antes da situa¢do. Quanto mais uma organiza¢do/pessoa se torna
visivel no mercado, mais vulneraveis a crises ela se torna, devido ao maior interesse da

midia, da opinido publica e da sociedade.

4.2 Prevengao

A prevencgado é parte integrante do processo de gestdo de crises. CARDIA (2015)
mostra que o sentido primordial da prevencdo da crise acontece primeiramente em
saber honestamente o qudo grande é a chance de ela ocorrer. Segundo, conhecer o
nivel de danos que podera ocasionar; terceiro, o quanto pode custar se ndo for contida
e, por ultimo, uma vez iniciada e ndo controlada, avaliar se ela tem o poder de levar ao

encerramento das atividades da empresa.

De acordo com NEVES (2002), se houver planejamento e vontade politica, a
empresa pode administrar e prevenir maioria das possibilidades de crises
empresariais. Nas crises de imagem, ha naturalmente mais perdedores do que
ganhadores. A empresa, os funcionarios, a comunidade, as familias dos envolvidos,

todos perdem. Apenas os advogados, a midia e, as vezes, a concorréncia, ganham.

Nesse sentido, o ponto principal da gestdo de crise é a prevencdo, a qual, de
acordo com o manual da ABRAPP (2012), presume a identificacdo dos sinais que
anunciam a sua chegada e da preparacdo de estrutura para enfrenta-la, tornando mais
facil a minimizagdo dos estragos provocados e até a preservagdao da imagem de quem

ou o0 qué estd envolvido. Por tal razdo, construir uma reputacdo baseada em boas
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praticas de governancga, transparéncia e de confianca no relacionamento com os
diversos publicos, é a melhor forma de se preparar preventivamente para evitar os

efeitos de eventuais crises, sugere o manual.

Além disso, processos de auditoria de vulnerabilidade devem ser incorporados
ao plano estratégico da organizacdo para identificar possiveis pontos que
desencadeiam uma crise. Este processo contribui para a criacdo de possiveis cendrios
em situagdes de crise e, sendo recomendado, desenvolver um plano de contingéncia

para cada ponto sinalizado.

Entretanto, apesar dos diversos esforcos, algumas crises sdo inevitaveis. Sendo
assim, é preciso gerencia-la por meio de um “relacionamento transparente, seguro e
ético com a midia, pois, administrar adequadamente a versdo que sera divulgada ajuda

a mitigar os riscos a imagem da instituicdo” (ABRAPP, 2012, p. 12).

E fato que a maioria das empresas e profissionais sé se interessam pelo assunto
de crises de imagem quando a crise ja esta instalada. Na visdo de NEVES (2002), que é
compartilhada pelos outros autores estudados, se houvesse uma preocupacdo com a
prevencao das crises, pelas préprias organizagdes e profissionais, elas realizariam um

teste de vulnerabilidade de sua organizagao.

Todos os autores sdao unanimes em afirmar que o trabalho de prevencdo a
crises é fundamental. No entanto, quase nenhuma empresa no Brasil possui essa
consciéncia ou adota praticas preventivas eficazes. O objeto de estudo deste trabalho,
assim como a maioria das organizacOes brasileiras, ndo havia desenvolvido qualquer
iniciativa nesse sentido, limitando-se a reagir de forma instintiva ao ocorrido. Diante
disso, torna-se mais pertinente, neste estudo, descrever as acbes que devem ser
realizadas durante uma crise, em vez de detalhar formas de prevenc¢do que ndo foram,
ndo sao e, provavelmente, ndo serdo implementadas no futuro por esta ou por outras

organizagoes.

As crises normalmente mandam sinais antes de acontecerem que, se puderem
ser identificados e tratados adequadamente antes do seu inicio, esta sera a melhor

forma de prevenir a gerencid-la. Crises podem acontecer em qualquer lugar ou
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situacdo, antecipa-las é fundamental. CARDIA (2015) apresenta uma série de
guestionamentos que devem ser feitos na fase de planejamento de crises, em seguida
quatro grupos: avaliagdo de situacdo; avaliacao de danos; impacto de imagem e midia;
impacto financeiro, econémico e juridico. Apds isso, o autor classifica-os em notas de 0
a 10 para cada um dos itens, podendo estabelecer uma média e classificando-os em

alertas de acordo com os niveis de perigo: amarelo, laranja e vermelho.

4.3 Avaliacao de riscos

Um plano de gerenciamento de crises, sob a visdo da comunicacdo, é um
conjunto de medidas, posturas e consensos capazes de fazer com que o sucesso de
uma acao no lugar onde ocorreu uma situa¢do adversa (crise) possa ser captado como
tal. Para ROSA (2003), a imagem transmitida por uma organizag¢ao ou um lider, durante
uma situacdo de crise, é igual ou mais importante que suas acdes. O grande desafio é
fazer com que a percepcdo de diversas agdes seja a mais positiva possivel, sendo o

plano de gerenciamento de crise o alicerce de tudo.

Os autores estudados (todos) partem do principio que o plano de
gerenciamento seja trabalhado de forma preventiva na empresa. Ele deve comecar
com a avaliacdo das crises mais provaveis, mapeando as falhas e vulnerabilidades da
entidade. Em seguida, estabelecer o comando das situacdes de crise, fazendo com que
a empresa funcione normalmente e lidando com os acontecimentos de ocorridos. O
plano também deve definir a forma com que a organizacdo ird se portar durante a

crise, quais a¢les serdao tomadas, que pessoas serao acionadas e quais as suas funcgodes.

ROSA (2003) argumenta que também faz parte do plano criar uma base de
dados, uma preparacdo prévia de documentos de informacdes e reunido de todos os
dados que possam vir a ser utilizados, sejam eles simples ou complexos. O principal, e
talvez o ponto mais importante, sinalizado e abordado pelos autores, é a definicdo do
porta-voz, que serd a figura-chave em acontecimentos que exijam elevada exposicao,

sendo treinado para isso (media training). E por ultimo, ROSA (2003) menciona que sdo
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igualmente importantes as auditorias de crise, que consistem em auditar

permanentemente a organizacdo como um todo, tentando descobrir potenciais focos.

Os autores estudados sdao unanimes ao afirmar que junto com um trabalho de
prevencdo, deve ser feito um plano de gerenciamento, para que a organizagao saiba
como proceder nestes casos. Porém, os mesmos ressaltam que a imensa maioria das
organizacdes nao possuem este plano, que é o caso do nosso estudo de caso. Desta
forma, focaremos na teoria referente ao gerenciamento da crise apds o acontecido,

pois assim, podera ser melhor comparado e avaliado junto ao estudo de caso.

4.4 Gerenciando uma crise de imagem

Em uma crise existem muitos interesses envolvidos, tanto internos quanto
externos, gerando um jogo de vantagens e desvantagens para todos os envolvidos.
Para TORQUATO (2013), é importante identificar as pessoas e grupos de interesse,
forcas de pressdo/contrapressdo e a identificacdo dos argumentos destas forgas. Em
seguida, deve-se definir qual postura serd utilizada perante a crise: defesa, ataque,
busca por consenso/equilibrio ou estatica. Por fim, determinar qual o tipo de discurso
deve ser utilizando, levando em consideracdo o que se dizer, a quem se dizer, quando,

como e por meio de que canal de comunicacao.

O ideal de um gerenciamento de crise é trabalha-la em seu conjunto. A
primeira acdo a ser feita pontuada pelo documento da ABRAPP (2012) é desenvolver
um comité de crise, composto por representantes das principais areas da instituicao,
para analisar medidas preventivas e os focos da crise. O trabalho do comité devera
coordenar os seguintes passos: definicdo do problema; levantamento de informacgdes
relevantes; centralizacdo da comunicagdo; comunicacdo tempestiva e frequente;
definir estratégias de midia; pensar como os jornalistas; falar diretamente com os

afetados; manter a rotina de trabalho.

Uma boa gestao assume o controle desta situagdao para minimizar o potencial

dano causado por uma crise ao negdécio e a reputacdo da organizacdo, atuando
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diretamente junto ao comité e criando um plano de contingéncia. Este plano deve
conter agdes preventivas, mas também considerar o treinamento com a equipe de

crise e dos empregados para situacées de emergéncia.

Existem trés niveis basicos que compdes a gestdo de crises:

“A gestdao de risco: compreendendo prevengdo, auditoria da crise, planos de crise,
treinamento ou simula¢bes de crise; a gestdo da comunicagdo de crise: que perpassa
todas as fases, parte integrante do processo de gestdo, até porque a comunicagdo
representa a resposta da organizacdo a opinido publica, frente ao evento negativo; a
gestdo da crise propriamente dita: compreende a resposta rdpida, a reagdo da
organizagdo e o apoio aos atingidos pela crise; além das a¢des de reparagdo, apos
contornado o problema, a fase de recuperagdo ou pds-crise”. (FORNI, 2013, p. 66).

O autor completa que a comunicacdo de risco, ponto chave deste trabalho,
ajuda a opinido publica a se informar, monitorar e reagir a determinados riscos, que
poderiam redundar em crises e ainda ndao se consumaram. NEVES (2002) reforca a
importancia de se criar um comité de crises com chefes de setores da empresa e, em
especial, determinando algumas recomendacdes de ordem geral. A primeira delas é
qgue a empresa ndo pode parar, devendo manter o seu pleno funcionamento na
medida do possivel. A lideranca precisa ter visibilidade, se pronunciar e ser treinada
para esta situagao, respeitando os sentimentos e expectativas dos publicos envolvidos,

dizendo sempre a verdade e sendo coerente nos seus posicionamentos.

O comité de crise deve ser convocado imediatamente, trabalhando na definicao
do problema, o que aconteceu, qual a sua natureza, extensdo, responsabilidade da
empresa e acdes a curto, médio e longo prazo. A empresa deverd se posicionar
imediatamente e controlar o fluxo de informacdo para os diversos publicos. NEVES
(2002) reforga que o trabalho da comunicac¢do interna também deve ser rdpido e claro,
agindo simultaneamente com os outros meios de comunicacdo e com a mesma
seriedade, tornando os colaboradores aliados neste processo. O porta-voz deve estar
preparado e precisa saber lidar com os meios de comunicacdo durante os

comunicados e entrevistas oficiais.

E undnime em como os autores dedicam grande parte do estudo de
gerenciamento de crise de imagem para o porta-voz e o media training. CARDIA (2015)

afirma que o porta-voz é a pessoa encarregada de transmitir informacgdes ao publico,
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sendo responsdvel por falar em nome de uma instituicdo a qualquer momento. A
situacdo ideal é que cada empresa saiba, antecipadamente, quem serd a pessoa
encarregada de falar em seu nome, em momentos de crise. Esta pessoa deve ser

treinada e atualizada de tempos em tempos.

CARDIA (2015) afirma que existe um caminho linear a ser seguido e que esta
tarefa deve ser feita em equipe, tendo a certeza de que havera pelo menos um
profissional encarregado de trabalhar a comunicac¢do e a imagem da empresa junto a

midia, minimizando os danos causados pela crise.

Assim como os outros autores, CARDIA (2015) sugere que seja criado um grupo
para coordenar a crise, que ele chama de Grupo de Gerenciamento de Crise, sendo
desenvolvido pela alta diregao das instituigdes. Para formar o grupo também deve-se
levar em conta alguns fatores fundamentais como: o tamanho da organizacdo ou
importancia da pessoa, a area em que atua, o interesse que ela desperta na midia, o
local fisico onde a crise pode ocorrer, existéncia ou ndo de crises anteriores, presenca
ou ndo de protagonistas midiaticos, verificacdo do grau de receptividade da empresa a

ocorréncia ou ndo de reincidéncia em um curto espaco de tempo.

Além disso, CARDIA (2015) é o unico autor a sugerir que deva ser criado um
plano de gerenciamento de crise de imagem. A primeira vista pode parecer
redundante, porém, numa crise, muitos setores precisam resolver problemas para
controld-la no ambito administrativo, financeiro, social. O gerenciamento da crise de
imagem é focado nas acdes de comunicacdo para coordenar a empresa, devendo-se
inclusive criar um grupo de gerenciamento de crise de imagem, com esta finalidade

especifica. Como sugerido no manual produzido pela ABRAPP:

“A comunicacdo, pela sua prépria natureza, desempenha um papel-chave no
gerenciamento de crises, uma vez que ela faz a ponte entre a entidade e seus publicos,
conhece quais sdo os interesses de cada um e busca harmoniza-los. Sabemos que a
harmonia é o oposto do conflito e este &, justamente, o primeiro sintoma de uma
crise.” (ABRAPP, 2012, p. 25)

TORQUATO (2013) afirma que as crises sdao melhores administradas por

instituicGes/grupos que sempre investiram em comunicacdo ao longo do tempo,
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adotando boas praticas e politicas de comunica¢do. Aqueles que investem de forma
temporal, casual ou porque foram obrigados, tém maiores dificuldades, gerando
maiores danos aos patriménios (materiais e imateriais) da organizagdo. A eficacia da
administracdo estd ligada diretamente a como a organizacdo se relaciona com os
meios de comunicagao, devendo abrigar diversos principios como: evitar a simples
cooptacgao, oferecer boas informacgdes, ser solicito, evitar esconder fatos, distinguir
informacdes de boatos e fake news, mostrar novos angulos sobre o tema, buscar

sempre a corre¢do da informacao errada.

“Quem se descuida da comunicacdo, preocupado apenas em resolver a crise,
vai sentir os efeitos quando a midia estiver falando sobre a sua crise” (FORNI, 2013, p.
184). Ignorar a midia ou diminuir o seu papel, quase sempre se torna um erro
gravissimo e incorrigivel. O autor sugere que a mensagem passada deve ser honesta,
transparente e confidvel, mostrando preocupacdo, ajuda, alivio e confianga numa

solugdo.

Durante a gestdo, deve-se instalar um comité que sera a ferramenta principal
de coordenacdo da crise, dando norte para a empresa e tendo o poder de decidir a
maioria das acdes. NEVES (2002) argumenta que os objetivos da empresa devem estar
voltados para estes pontos: a imagem e de seus produtos/servicos; os valores; valor
agregado ao seu publico; o retorno aos acionistas; interesses da comunidade,

empregados, etc.

A maioria das organiza¢des usam mal a comunicacdo durante o enfrentamento
de uma crise, provavelmente porque ndo tém um plano e nunca se prepararam para
isso. Em resumo, para se preservar a imagem/reputa¢do € necessario comunicar a

mensagem certa, na hora certa, as pessoas certas.

Na contemporaneidade, as novas tecnologias tém o poder de agravar as crises
e também de serem Uteis no seu gerenciamento, sendo uma linha direta de
entendimento com o publico. FORNI (2013) é um dos poucos autores que pontua a
importancia da internet na democratizacdo da opinido e na forma como a sociedade se

comunica, dando poder ao consumidor e ao contribuinte, sendo um canal rapido e
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facil de comunicacdo. Hoje, ndo existe como lidar com a gestdo de crises sem atentar

para a nova realidade da comunicacao digital, em especial das redes sociais.

No entanto, é importante destacar que o estudo de caso analisado ocorreu em
2009, periodo em que, embora ja existisse uma comunicacdo digital consolidada por
meio de sites e blogs, o acesso as redes sociais e o compartilhamento de informacdes
ainda eram limitados. Isso se devia, principalmente, a dificuldade de acesso a internet
na época e ao fato de ela estar restrita, em grande parte, ao uso em computadores.
Atualmente, o acesso e a disseminacdo de informac¢des no ambiente digital podem ser
feitos a qualquer hora e em qualquer lugar, especialmente com o uso de smartphones.
Sendo assim, esta dimensdo do gerenciamento de crises de imagem ndo serd abordada

de forma aprofundada no presente trabalho.

4.5 Pés-crise: Recuperagao da Imagem e Aprendizados Organizacionais

Uma vez a crise finalizada, é necessario que a empresa avalie os danos
causados e que faca as mudancas necessarias para que o problema ndo volte a
ocorrer, acompanhando a evolucdo e repercussdo da crise junto a opinido publica.
NEVES (2002) comenta que o pods-crise também é um importante ponto a ser
trabalhado, voltado para a recuperacdo da imagem da empresa e o aproveitamento da

experiéncia para melhoria do sistema de geréncia de crises.

E ideal que se faca uma avaliacdo criteriosa do que foi bem-feito, do que
ocorreu de forma inadequada, do que poderia ser prevenido e do que podera ser feito
melhor. O documento da ABRAPP (2012) defende que saber como a crise afetou a
imagem da organizacao é fundamental, realizando uma pesquisa junto aos publicos de
interesse para saber o quanto a imagem e/ou reputacdo foram afetadas. Para a
associacao, planejar e definir métodos de avaliacdes periddicas para se evidenciar que
o esforco, o empenho e os gastos valeram a pena, além de ser uma forma de
promover mudancas culturais necessarias ao bom desenvolvimento organizacional. A

partir das pesquisas e avaliagOes, sera possivel reestruturar a rotina da empresa,
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direcionando ag¢des de comunicagdo com objetivo de reparar a imagem da instituicao,

sendo guiados por um bom planejamento estratégico de comunicacao.
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5. ANALISE DE DADOS: UMA FERRAMENTA UTIL

Em contextos organizacionais cada vez mais orientados por dados, a andlise de
dados se configura como um processo fundamental para transformar informagdes
dispersas em conhecimento aplicavel a gestdao. Mais do que um conjunto de técnicas,
trata-se de um ciclo iterativo de interpretacao, refinamento e descoberta de padroes
gue orientam decisOes fundamentadas. A analise permite, assim, ndo apenas visualizar
tendéncias e comportamentos, mas também antecipar cenarios e responder de forma

mais eficiente as demandas do ambiente de negdcios (BARRQOS, 2023; FREITAS, 2023).

No escopo da inteligéncia de negdcios (Business Intelligence — Bl), a analise de
dados assume papel estratégico ao transformar dados brutos em informagdes
estruturadas que subsidiam decisGes gerenciais. Segundo FREITAS (2023), o Bl engloba
0 uso sistematico de dados para gerar relatdrios, painéis e insights que apoiam a

gestdo, conferindo maior agilidade e assertividade aos processos corporativos.

A gestdo contemporanea reconhece a informag¢dao como um dos ativos mais
valiosos das organiza¢des. Entretanto, o acesso a informacdo ndo basta por si so. E
necessario criar modelos de analise que permitam extrair valor desses dados,
identificando varidveis criticas, antecipando riscos e promovendo uma cultura

organizacional orientada por evidéncias (ALMEIDA, 2016).

Para isso, o processo de andlise de dados pode ser compreendido em cinco
etapas centrais: (1) definicdo de objetivos e métricas, (2) coleta e organizacdo dos
dados, (3) tratamento e limpeza, (4) analise exploratdria e (5) apresentacdo dos
resultados. Embora diversos autores descrevam metodologias similares, esse
encadeamento é amplamente aceito por especialistas em andlise aplicada a gestdo

(BARROS, 2023; KNAFLIC, 2019).

A definicdo de objetivos é o ponto de partida da andlise. Sem uma pergunta
orientadora ou uma meta claramente estabelecida, corre-se o risco de coletar dados
irrelevantes ou interpretar informacdes fora de contexto. A escolha de métricas
adequadas — sejam quantitativas ou qualitativas — deve acompanhar essa etapa,

garantindo alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacdo (BARROS, 2023).
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A coleta de dados, por sua vez, demanda planejamento metodolégico e
dominio técnico. Aspectos como amostragem, periodicidade, fontes e métodos de
coleta influenciam diretamente na confiabilidade da andlise. Como destaca ALMEIDA
(2016), organizagbes que investem em sistemas de monitoramento e controle de
indicadores criticos ampliam significativamente sua capacidade de resposta a riscos e

oportunidades emergentes.

A organizacdo e o tratamento dos dados coletados sdo etapas indispensaveis
para assegurar a integridade e a usabilidade das informacgGes. Dados incompletos,
duplicados ou inconsistentes podem comprometer todo o processo analitico, levando
a interpretacdoes equivocadas e decisées mal fundamentadas. Conforme destaca
BARROS (2023), essa etapa inclui a verificacdo de formatos, padronizacdes e a
eliminacdo de ruidos, de forma a garantir que o conjunto de dados esteja pronto para

ser explorado com precisao.

A etapa de andlise exploratdria representa o momento em que os dados sdo
investigados de forma sistemdtica, com o objetivo de identificar padrdes, relagdes e
comportamentos relevantes ao problema em questdo. Essa fase permite uma primeira
aproximacdo aos dados, geralmente por meio de visualiza¢des, estatisticas descritivas
e indicadores de tendéncia. KNAFLIC (2019) ressalta que, nesse momento, o analista
deve estar atento n3ao apenas ao que os dados mostram, mas ao que pode ser
relevante para o publico-alvo da analise. A clareza sobre quem receberd a informacao

e com que objetivo é tdao importante quanto a prépria analise.

Recursos como médias, medianas e desvio padrdo sdo fundamentais nesse
estdgio, oferecendo uma visao sintética dos dados. A média, por exemplo, revela uma
tendéncia central, enquanto o desvio padrdo expressa a dispersdo dos dados em torno
desse valor, permitindo avaliar a consisténcia das informag¢des analisadas (BARROS,
2023). O uso desses indicadores pode ser especialmente relevante para mensurar
aspectos como percepgdo de marca, variagdes de reputagdo ou engajamento de

publicos.
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Além disso, técnicas de correlacdo podem ser empregadas para avaliar a
relacdo entre varidveis — como, por exemplo, o investimento em comunicagdo e a
percepcdo de reputacdo da organizacdo. O coeficiente de correlagcdo de Pearson,
frequentemente utilizado nesses casos, permite determinar se duas variaveis evoluem
em conjunto, em dire¢Ges opostas ou de forma independente. Embora simples, esse
tipo de andlise pode oferecer insights valiosos quando bem contextualizado dentro dos

objetivos da organizacao (BARROS, 2023).

No ambito do Bl, é comum a distingdo entre andlise descritiva, preditiva e
prescritiva, cada uma com uma finalidade especifica. A andlise descritiva, utilizada
neste projeto, busca compreender “o que aconteceu” e “o que estd acontecendo”,
reunindo indicadores histéricos e atuais para identificar tendéncias, padrdes e
comportamentos. Essa abordagem se vale de relatérios, dashboards e scorecards para
oferecer uma visao clara do desempenho organizacional. Ja a andlise preditiva foca em
antecipar resultados futuros com base em padrdes passados, enquanto a prescritiva
orienta decisGes indicando o que deve ser feito diante de determinados cenarios

(FREITAS, 2023).

A escolha pela anadlise descritiva neste trabalho se justifica por seu potencial de
oferecer um retrato fiel da situacdo atual da organizacdo em relacdo a sua reputacao.
Esse tipo de abordagem é particularmente util para organizagbes que buscam
entender o comportamento de seus publicos, identificar causas recorrentes de crise de

imagem e monitorar indicadores simbdlicos e tangiveis da marca.

A visualizacdo de dados desempenha papel fundamental na ultima etapa do
processo analitico: a comunicac¢do dos resultados. Mais do que traduzir nimeros em
graficos, trata-se de contar uma histdria a partir dos dados, oferecendo interpretacdes
claras, objetivas e direcionadas ao publico de interesse. Para KNAFLIC (2019), a eficécia
de uma visualizacdo depende, sobretudo, da compreensdo do publico-alvo, de suas
expectativas e do contexto no qual os dados serdo utilizados. Ao adaptar a linguagem
visual as necessidades dos stakeholders, é possivel transformar analises complexas em

decisOes concretas.
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Um dos instrumentos mais eficazes para essa finalidade é o dashboard, ou
painel de controle, que reune indicadores estratégicos em um ambiente visual
interativo. Dashboards oferecem uma visdao consolidada e dinamica das principais
métricas organizacionais, permitindo monitoramento continuo e facilitando a detecgao
de desvios ou oportunidades. De acordo com FREITAS (2023), a principal vantagem
desse recurso é sua capacidade de reunir, em uma Unica tela, dados que podem ser
rapidamente interpretados por gestores, mesmo aqueles com pouca familiaridade

técnica.

Para o monitoramento da reputa¢dao organizacional, o uso de dashboards
possibilita acompanhar indicadores simbdlicos e operacionais de forma integrada —
como menc¢bes em midias, variacdes de percepcdo publica, engajamento digital e
resultados de campanhas institucionais. A atualizacdo periédica dessas métricas, com
base em fontes internas e externas, amplia a capacidade da organizacao de reagir
rapidamente a cenarios de risco e de sustentar acdes de comunicacdo mais

estratégicas e eficazes.

Cabe ressaltar que a construcdo de um sistema de monitoramento eficaz
depende ndo apenas da tecnologia disponivel, mas da cultura organizacional voltada
para dados. Como destaca ALMEIDA (2016), organizacGes que adotam praticas de
gestdo baseadas em evidéncias tendem a apresentar maior grau de maturidade
deciséria, confianca entre equipes e clareza estratégica. A analise de dados, nesse
sentido, ndo se limita a uma ferramenta técnica, mas se posiciona como um diferencial

competitivo e um pilar de governanca corporativa.

Em sintese, a anadlise de dados oferece as organizagdes um caminho
estruturado para compreender melhor os seus publicos, avaliar suas acbes e tomar
decisdes mais fundamentadas. Quando alinhada a comunicac¢do institucional, essa
pratica contribui diretamente para a gestdo da reputacdo, permitindo que as
percepcdes externas sejam compreendidas e tratadas com maior inteligéncia e

agilidade. Ao integrar indicadores quantitativos e qualitativos em um processo
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continuo de coleta, tratamento, andlise e visualizacdo, cria-se um ambiente

organizacional mais preparado para lidar com a complexidade da era da informacao.
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6. 0 TERMOMETRO DE GESTAO REPUTAGAO DE CRISE DE IMAGEM

O processo de gestdo da reputacao e de crises de imagem inicia-se muito antes
da fase de analise de dados, assim como o planejamento de campanhas de marketing
e as estratégias de venda precedem a disponibilizacdo de produtos online ou em lojas
fisicas. A construcdo desse processo comecga com as observacOes derivadas do estudo
de mercado realizado na constituicdo da empresa. Com base nessas informacdes,
torna-se possivel mapear os stakeholders da organizacdo, incluindo o publico-alvo e
outras partes interessadas.

A monitorizacdo eficaz da reputacdo de uma organizac¢do requer, antes de tudo,
a identificacdo clara de suas partes interessadas. Frequentemente, as empresas
concentram-se exclusivamente em seu publico consumidor, ou seja, aqueles que
adquirem seus produtos ou servicos, como principal medida de sua reputagdo. No
entanto, esse grupo representa apenas uma fracdo do cendrio total. As partes
interessadas devem ser mapeadas de forma abrangente, comecando pelo publico
interno, que inclui colaboradores, geréncia e direcao. Os colaboradores desempenham
um papel crucial na representagao da empresa, pois estao em contato direto com
outras partes interessadas. Monitorar a percepcdo do publico interno em relacdo a
empresa é essencial, ndo apenas de forma geral, mas também considerando as
diferentes hierarquias dentro da organizacao.

Em grandes empresas, a percecdo positiva da diretoria sobre a organizacado
pode nao refletir necessariamente a visdao dos demais colaboradores, especialmente
daqueles que trabalham diretamente com o publico, seja no setor de vendas ou em
areas de suporte como o backoffice. Para esses colaboradores na linha de frente, a
percep¢ao negativa da empresa pode ter um impacto direto na reputagao
organizacional perante os consumidores, dado que s3o eles que interagem
diariamente com o publico. Um colaborador que possui uma visdo negativa da
reputacdo da empresa pode apresentar um desempenho insatisfatério, contribuindo,
assim, para o surgimento de crises de imagem, que muitas vezes tém sua origem em
falhas humanas internas.

O segundo grupo-alvo a ser monitorado consiste nos fornecedores,
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compreendendo empresas ou individuos que prestam servicos ou fornecem produtos
essenciais para o funcionamento do negécio. Em empresas de pequeno porte, os
fornecedores podem ser esporadicos ou fornecer produtos/servicos em quantidades
reduzidas, o que pode diminuir sua relevancia para a reputacdo da empresa.

Por outro lado, grandes empresas geralmente mantém relagbes bem
estruturadas com seus fornecedores, com o objetivo de obter matéria-prima a precos
mais competitivos ou, em alguns casos, receber aportes diretos que possibilitem a
compra e venda de seus produtos. Uma reputacdo sdlida junto aos fornecedores est3
associada a uma gestdo eficiente e bem-sucedida, a qual promove atividades
comerciais frutiferas e gera resultados positivos.

O terceiro grupo-alvo a ser definido é o publico externo ndo consumidor. Este
grupo inclui todos os stakeholders que, embora n3ao consumam diretamente os
produtos ou servicos da empresa, exercem influéncia significativa sobre sua imagem,
impactando, direta ou indiretamente, suas vendas e o alcance de seus objetivos.
Exemplos de tais stakeholders incluem veiculos de imprensa, influenciadores digitais,
orgaos governamentais (como governo, assembleias, prefeituras, e o judicidrio),
sindicatos, Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs), entre outros.

Dentre todos os publicos que devem ser monitorados e definidos, este é o mais
complexo de identificar, devido a vasta gama de possibilidades, muitas vezes
desconhecidas pelas proprias empresas. No entanto, apesar de ser uma tarefa
desafiadora, ndo é inviavel. A caracterizacdo deste publico dependera do porte e do
mercado em que a empresa opera. Por exemplo, uma padaria de bairro, que ndo
realiza entregas em toda a cidade e ndo possui acdes de assessoria de imprensa nos
principais veiculos de comunicagdo locais, manterd contato direto com associagdes de
moradores, jornais comunitdrios e redes sociais da vizinhanga. Nesse caso, o
monitoramento envolvera as redes sociais, sites e noticias relacionadas a esse publico,
bem como a manutencao de boas praticas de relagdes-publicas. J& uma empresa com
alcance nacional, que possui lojas em diversas cidades, necessitard de um
monitoramento mais abrangente, incluindo veiculos de comunicagdo regionais e

nacionais, redes sociais, principais influenciadores digitais em sua drea de atuacdo, e
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drgdos governamentais locais.

O ultimo grupo a ser monitorado é o que pode ser denominado de publico
consumidor direto. Este segmento abrange os individuos ou entidades que serao
diretamente atendidos pelos servicos da empresa ou que adquirirdo os produtos por
ela comercializados. Ao se considerar este publico, a imagem mais imediata é a de
clientes que realizam pagamentos diretos pelos bens ou servicos oferecidos pela
empresa, gerando, assim, receita direta para a organizagao. No entanto, embora essa
concepc¢ao seja amplamente difundida, ela ndo se aplica uniformemente a todos os
modelos de negdcios. Por exemplo, ONGs que dependem de financiamentos
provenientes de projetos governamentais ou de entidades privadas tém sua receita
diretamente vinculada ao publico externo ndo consumidor. De maneira andloga,
hospitais e centros de saude publicos tém seu orcamento condicionado a quantidade
de pacientes atendidos, embora sua receita ndo seja gerada diretamente pelo publico
gue consome esses Servigos.

A definicdo clara deste publico é essencial, pois auxilia a empresa a determinar
qual serd o foco prioritdrio de sua atencdo, especialmente em situagdes onde os
recursos disponiveis para monitoramento sdo limitados. Embora o ideal fosse o
monitoramento abrangente de todos os publicos-alvo, a cultura de gestdo de
reputagdo ainda é pouco difundida e valorizada em muitas organizagdes.
Frequentemente, as empresas iniciam suas atividades nessa 4rea com recursos
financeiros e humanos escassos, e somente apds observarem os primeiros resultados
dessas ac¢Ges iniciais, passam a investir de forma mais substancial na gestdo da

reputagao.
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Partes interessadas / Stakeholders / Publico-alvo

Colaboradores

Publico interno .
Geréncia

Diregao

Fornecedores

Parceiros .
Prestadores de servico

Parceiros comerciais

Imprensa

Orgaos governamentais

Externo ndo-consumidor Influenciadores

Sindicatos

Comunidades locais

Clientes

Externo consumidores direto .
Potenciais clientes

Quadro 1 — Segmentacao dos stakeholders da organizacao segundo o publico-
alvo

Fonte: Elaboragao propria, 2025.

A segunda etapa a ser estabelecida consiste na definicdo dos canais de
comunicagdao que serdo monitorados pela empresa. Esse passo é crucial para
identificar quais sdo os principais canais de comunicac¢ao relevantes para a reputagao
da organizacdo. Essa etapa é essencial independentemente do porte da empresa, seja
ela grande ou pequena, e estd diretamente relacionada aos publicos-alvo previamente
definidos.

Parte dessa etapa depende do planejamento de comunicagdo inicial da
empresa, incluindo as acdes realizadas regularmente, os locais em que sdo executadas
e o0s publicos-alvo a que se destinam. Além disso, os canais de comunicagao
estabelecidos entre a empresa e seus publicos sdo fundamentais para auxiliar no
monitoramento da reputacdo. Exemplos comuns desses canais incluem sites, redes
sociais, livro de reclamacdes, ouvidoria (interna e externa), recursos humanos,

assessoria de imprensa, relagGes-publicas e pontos de venda, que podem variar
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conforme o contexto da empresa.

Quanto maior o porte da empresa, o tamanho de seu publico consumidor, a
guantidade de colaboradores, o investimento em comunica¢do, a relagdo com a
imprensa, a importancia social para a comunidade e a receita, maior sera a quantidade
de canais a serem monitorados e, consequentemente, maior a probabilidade de
ocorrer uma crise de imagem. Por exemplo, uma empresa farmacéutica conhecida
mundialmente, com medicamentos vendidos em diversos paises, precisara monitorar
todos os canais de sua rede de atuacdo, sejam eles locais, nacionais ou internacionais,
incluindo imprensa, sites e redes de colaboradores em todos os paises onde opera. Um
lote de medicamentos contaminados em um pais do Sul Global, que possa causar
infeccOes e até mortes, pode resultar em uma crise de vendas em todos os outros
paises onde a empresa atua. Em contraste, uma startup nacional que produz roupas a
partir de materiais reciclados tera um monitoramento diario significativamente menor
do que o de uma grande farmacéutica, embora seu negdcio possa gerar repercussao
internacional.

Também se observa que o trabalho de monitoramento de comunicagdo deve
crescer a medida que a empresa se desenvolve. Se, no lancamento da marca, a
empresa contava com apenas cinco colaboradores, um site, um perfil no Instagram e
um numero de WhatsApp, ao longo de seu crescimento, com o aumento do niumero
de funcionarios, a criacdo de novas marcas e a ampliacdo das vendas, o trabalho de
monitoramento também deverd evoluir. Ou seja, esse é um processo dinamico, que
ndo deve permanecer fixo ou inalterado ao longo da existéncia da empresa, mas sim
ser revisado e ajustado sempre que necessario.

Nesta etapa, também é importante considerar a realizacdo de pesquisas de
mercado com os publicos-alvo, que podem ser extremamente esclarecedoras. Essas
pesquisas sdo frequentemente utilizadas antes de campanhas de marketing para o
langcamento de novos produtos. No entanto, muitas empresas se esquecem de que
essas pesquisas podem ser aplicadas continuamente para avaliar o publico interno
(pesquisas de clima organizacional), a satisfacdo dos clientes com um produto (pds-

venda) e, inclusive, para medir o reconhecimento da marca pelos seus publicos-alvo.
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Contudo, esses elementos adicionais dependerdao do porte da empresa e do capital

disponivel para a gestdo da reputacao.

Canais de comunicagdo

Site

Redes sociais

E-mail

Internos Whatsapp

Livro de reclamacgao

Pontos de venda

Chamadas telefonicas

Imprensa: TV, radio, sites, redes sociais.

Sites 6rgaos governamentais

Externo Sites sindicatos

Redes sociais de influenciadores

Sites de reclamagao: portal da queixa,
entre outros

De clima interno

Relagcdo com parceiros

Pesquisas Reconhecimento de marca

Aceitacdo de produto

Satisfacdo do cliente

Quadro 2 — Canais de comunicacgao internos e externos utilizados pela
organizacao para interacdo com stakeholders

Fonte: Elaboragdo propria, 2025.

No terceiro passo deste modelo de avaliagao, é necessario definir as métricas a
serem utilizadas na andlise da reputacdo de imagem, levando em consideracdo os
canais de comunicac¢do estabelecidos pela organiza¢do. Essas métricas podem incluir:
comentdrios e avaliagcdes no Google; reclamacgdes registradas em sites como o “Portal
da Queixa”; registros em livros de reclamacgdes; e-mails recebidos contendo sugestoes,

elogios ou reclamacdes; produtos devolvidos; entregas nado realizadas; pesquisas de
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clima organizacional; denudncias feitas por colaboradores a 6rgaos de fiscalizacdo do
trabalho; acbes judiciais; pesquisas de opinido publica sobre os produtos e/ou
reconhecimento da marca; andlise de noticias na imprensa; engajamento nas redes
sociais (como o numero de seguidores organicos, avaliacdes e comentarios); mencdes
em outras paginas; avaliacdo de chamadas telefonicas; pesquisas com fornecedores e
parceiros; e a frequéncia de compras por clientes recorrentes, entre outros.

Como se pode perceber, hda uma ampla gama de métricas que podem ser
analisadas, dependendo da estratégia adotada pela organizacdo. Essas métricas estao
diretamente relacionadas ao publico-alvo e aos canais de comunicacdo da empresa. O
setor ou a pessoa responsavel pela coleta desses dados sé podera considerar, por
exemplo, as avaliagdes no Google, classificando-as como positivas ou negativas, caso a
empresa possua um perfil ativo no Google com um site associado. Da mesma forma, e-
mails com criticas, sugestdes ou elogios so6 serdo considerados se a empresa
disponibilizar um endereco eletrénico para esse fim, assim como outras métricas
estarao condicionadas a existéncia dos respectivos canais de comunicagao.

E igualmente essencial esclarecer como o registro das métricas sera realizado e
guais setores ou individuos serdo responsaveis por esse processo. O monitoramento
da reputagdo organizacional é uma tarefa interdisciplinar que envolve todos os setores
da empresa, desde o pessoal de limpeza e recepcao até o CEO. Cada area desempenha
um papel crucial nessa equacdo, e é fundamental que cada setor esteja ciente dos
dados que devem ser coletados, da metodologia de coleta e da forma como esses
dados serdo registrados.

A catalogacdo de certos dados, como as avaliagdes no Google, o nimero de
vendas online e as queixas registradas em livros de reclamacdo, pode parecer uma
tarefa simples a primeira vista, uma vez que essas informacdes geralmente estdao
disponiveis online e sdo frequentemente gerenciadas pelo setor de comunicacdo da
organizacdao. No entanto, o processo torna-se mais complexo quando envolve, por
exemplo, a coleta de informacdes pelo setor de recursos humanos sobre a opinido dos
funciondrios que deixam a empresa ao término de seus contratos, a aplicacao de

pesquisas internas para avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores, ou o
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monitoramento detalhado do engajamento nas redes sociais, incluindo cada
comentdrio e "curtida" na pdgina da empresa e em pdaginas externas. Esses aspectos
exigem um esforco considerdvel e podem representar um desafio significativo na
pratica.

A etapa seguinte envolve a definicdo de como as métricas serao classificadas
para gerar os resultados esperados. Métricas como avaliacdes no Google, comentarios
em redes sociais, e-mails, livro de reclamacoes e portal da queixa sdo relativamente
simples de categorizar, bastando registrar a quantidade e se o feedback é positivo,
negativo ou neutro. Em empresas com um numero limitado de seguidores, recebendo
10 e-mails didrios e uma avaliacdao semanal no Google, essa mensuragdo se torna mais
acessivel. No entanto, quando ha milhares de seguidores e interacdes em multiplos
canais de comunicag¢ao, com 100 e-mails didrios, o processo de mensurag¢ao pode se
tornar um desafio.

Para lidar com essa complexidade, empresas podem utilizar programas de
inteligéncia artificial (IA) para determinar a conota¢do das mensagens, classificando-as
como positivas, negativas ou neutras com base no conteudo textual. Entretanto, a IA
ainda enfrenta dificuldades em interpretar nuances como ironia ou duplo sentido, o
que pode comprometer a precisdo da analise e, consequentemente, a percepgao
correta da reputacdo da empresa.

Pesquisas de clima organizacional e de satisfacdo do cliente geralmente
utilizam escalas de 0 a 5 (ou 0 a 10) para indicar o grau de satisfacdo dos respondentes.
Com esses resultados, é possivel atribuir um valor unitario ao feedback, classificando-o
como positivo, negativo ou neutro em relagdo a empresa. O mesmo se aplica a
avaliacbes de call centers, experiéncias de viagem e vendas, onde a avaliacdo ocorre
por meio de escalas.

Contudo, existem meétricas cujo impacto positivo na empresa ndo é
imediatamente evidente, como novos acessos ao site, volume de vendas, nimero de
seguidores (novos e totais) nas redes sociais e visualizacdes de perfil no Google.
Embora, em geral, o aumento desses niumeros seja desejavel, é essencial categoriza-

los como positivos, negativos ou neutros. O primeiro passo é calcular uma média
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desses indicadores ao longo de, pelo menos, um ano, utilizando-a como referéncia, e
compard-la com o mesmo periodo em anos anteriores. Um exemplo ilustrativo é o
numero de vendas em um e-commerce. Se a média mensal de vendas no ultimo ano
foi de 30 e, em fevereiro deste ano, foram realizadas 20 vendas, a principio essa
performance poderia ser considerada negativa. No entanto, se em fevereiro do ano
anterior a média foi de 10 vendas, o desempenho atual, comparado ao mesmo periodo

do ano passado, seria positivo.

Nesse exemplo, cabe a gestdo decidir como interpretar essa métrica: negativa
por estar abaixo da média anual, positiva por superar o desempenho do mesmo
periodo no ano anterior, ou neutra, por ndo atingir as expectativas. Essa decisao,
contudo, pode introduzir um viés na interpretagdo. E importante ressaltar que a
reputacdo é um ativo intangivel, e o objetivo aqui é mensura-la por meio de dados
tangiveis, minimizando vieses. Apesar de nenhuma analise ser completamente isenta
de viés de confirmacdo, a proposta é mensurar a reputacdo de uma empresa com o
menor viés possivel, através de um registro e analise precisos dos dados.

Outro ponto relevante é que, durante uma crise de imagem, alguns numeros
podem aumentar significativamente, mesmo que ndo representem um impacto
positivo, como o nimero de acessos ao site da organizacdo. Portanto, é crucial analisar
os dados no contexto mais amplo possivel. Somente através de uma analise
abrangente de todas as informacdes disponiveis sera possivel estabelecer métricas

precisas e transformar esses dados em uma analise mais assertiva.
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Meétricas

Tipo Forma de avaliacao Andlise final
Avaliacdo Google Unitario Positivo / Negativo / Neutro
Livro de reclamacGes Unitario Positivo / Negativo / Neutro
Portal da Queixa Unitario Positivo / Negativo / Neutro
E-mail Unitario Positivo / Negativo / Neutro
Clipping Unitario Positivo / Negativo / Neutro

Engajamento curtidas

Comparagao com a média

Positivo / Negativo / Neutro

Engajamento comentarios Unitario Positivo / Negativo / Neutro

Chamadas telefonicas Unitario Positivo / Negativo / Neutro
Pesquisa de clima interno Escala Positivo / Negativo / Neutro
Pesquisa satisfacao cliente Escala Positivo / Negativo / Neutro

Acesso ao site

Comparagao com a média

Positivo / Negativo / Neutro

Novos seguidores

Comparagao com a média

Positivo / Negativo / Neutro

Numero de vendas

Comparacdao com a média

Positivo / Negativo / Neutro

Quadro 3 — Tipos de métricas utilizadas na avaliacao reputacional e seus

critérios de analise

Fonte: Elaboragao propria, 2025.

O coeficiente de confiabilidade proposto neste estudo é calculado com base

nas etapas previamente estabelecidas. Seu objetivo é avaliar o quanto os dados

coletados e analisados por meio do termémetro de reputacdo refletem com precisdo a

realidade observada. Esse coeficiente pode ser determinado apds a empresa definir

seus publicos-alvo, os principais canais de monitoramento, as métricas relevantes a

serem analisadas e verificar se essas métricas estdo efetivamente sendo monitoradas.

A organizagao atribui um peso numérico de 0, 3 ou 5 a cada métrica, conforme

a quantidade de dados coletados. Ao final, é realizado um calculo percentual que

indica o grau de confiabilidade dos dados disponiveis.

Para ilustrar o célculo desse indice, considere o seguinte exemplo: uma

empresa, apos seguir todas as etapas do método e definir 20 métricas relevantes para
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a andlise de sua reputacdo, constata que, dessas 20 métricas, 13 apresentam coleta e
analise completa dos dados, recebendo, portanto, o coeficiente 5. Outras 4 métricas
ndao possuem recursos humanos, financeiros ou tecnoldgicos suficientes para serem
monitoradas integralmente, mas a maior parte dos dados é coletada, resultando no
coeficiente 3. As 3 métricas restantes ndao apresentam coleta de dados, sendo, por
isso, atribuidas o coeficiente 0. Para calcular o coeficiente total, multiplica-se o numero
de métricas pelos seus respetivos coeficientes, obtendo-se, neste exemplo, uma soma
total de 77. Considerando que a pontuacdo mdaxima possivel é 100, pode-se concluir
gue, no cenario atual da organizacdo, o termdmetro de reputacdo apresenta 77% de
confiabilidade, com base nos dados disponiveis para analise.

Ha outros dados organizacionais que podem ser coletados e analisados
paralelamente aos dados de reputacdo, com o intuito de identificar possiveis
correlagdes entre eles. Por exemplo, uma reputagdo negativa da empresa entre seu
publico interno pode contribuir para explicar o elevado indice de rotatividade de
funciondrios, além de alertar a organizacdo sobre a necessidade de investimentos em
pesquisas de clima organizacional e em agdes estratégicas de recursos humanos para
reduzir esse indice.

O investimento continuo em comunicacdo, por meio de campanhas de
marketing, acdes de recursos humanos e assessoria de imprensa, pode refletir em uma
melhora na reputacdo da empresa. Da mesma forma, uma queda na reputacdo
durante um periodo de crise de imagem pode afetar (ou ndo) a receita da organizacao.
Todos esses casos podem estar correlacionados com a reputacdo, sendo necessario o
uso de analise de dados para confirmar ou refutar essa correlacao.

E necessdrio compreender que todos os dados s3o interpretados e, embora os
numeros representem fatos, eles ndo possuem cardter absoluto. Nenhum modelo ou
teoria existente, em qualquer drea do conhecimento, é capaz de representar a
realidade de forma completa. O que esses modelos podem oferecer sdao teorias e
indicacOes sobre onde reside o problema e quais os melhores caminhos a seguir, mas

ndo fornecem uma verdade absoluta.
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6.1 Exemplos praticos de aplicabilidade

Na fase final deste projeto, serd apresentada de maneira pratica toda a
trajetéria de desenvolvimento do termémetro de reputacdo, abrangendo desde os
passos iniciais, discutidos no capitulo anterior, até a construgdo dos graficos de analise
de dados que permitem a visualizacdo do referido termdédmetro. Para ilustrar o
processo, serd elaborado um estudo de caso ficticio envolvendo uma startup

portuguesa denominada "Unido de Livros".

A Unido de Livros é uma iniciativa empreendida por um grupo de jovens
portuguesas, cujo objetivo é promover a leitura em um contexto cada vez mais
digitalizado. O conceito da startup apresenta similaridades com a proposta da
plataforma Vintage, porém com foco exclusivo no mercado de livros, sejam eles novos
ou usados. A missdo da Unido de Livros é oferecer aos leitores acesso a uma ampla
gama de obras literarias, incluindo livros novos, seminovos e usados, que podem ser
comercializados por individuos, alfarrabistas ou livrarias. Dessa forma, a empresa visa

consolidar-se como o maior portal portugués especializado na venda de livros.

Enquanto um grande marketplace de livros, a Unido de Livros possibilita aos
usuarios realizar buscas por autor, titulo, editora ou género, bem como comparar
diversas ofertas disponiveis. Além disso, a plataforma garante a entrega dos livros em
até trés dias Uuteis, assegurando tanto a seguranga no pagamento quanto a

confiabilidade do servico de entrega.

Como discutido no capitulo anterior, a primeira etapa consiste em definir os
publicos-alvo da organizacao que devem ser monitorados. No que se refere ao publico
interno, a empresa conta com 8 colaboradores na area de atendimento, 2 assistentes
de marketing, 1 supervisor geral, 1 técnico de Tl e a equipe de atendimento ao cliente
(CEP) com 4 colaboradores, todos atuando remotamente. Entre os parceiros da
organizagdo, destaca-se a Weasy, empresa responsavel pelo desenvolvimento da
plataforma virtual de vendas online, incluindo o website e a aplicagao mével; além da
DPD, representada pelo gerente comercial, que se encarrega diretamente da recolha e

entrega das encomendas.
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Em relagdo ao publico externo nao-consumidor, a empresa periodicamente
envia sugestées de pautas para a imprensa nacional, participa de feiras educacionais
em instituicdes de ensino publicas e privadas, e realiza a¢ées de marketing com
influenciadores e produtores de conteudo literdrio, direcionado a diferentes faixas
etdrias. Quanto ao publico-alvo de clientes, a Unido de Livros atua em duas frentes: a
primeira, direcionada a alfarrabistas, livrarias ou individuos que desejam vender seus
livros online; e a segunda, voltada para clientes que compram ou para potenciais

compradores/interessados em livros usados.

A etapa seguinte consiste em definir os canais de comunica¢do que serdo
monitorados pela empresa, levando em consideracdo os publicos de interesse
mencionados anteriormente. No caso da Unido de Livros, os canais internos incluem o
site de vendas, aplicativo, redes sociais (Instagram, Facebook e LinkedIn), e-mail,
WhatsApp, livro de reclamag¢bes e chamadas telefénicas. Além desses, é realizado o
monitoramento dos principais veiculos de imprensa nacionais, sites das instituicdes
parceiras, redes sociais de influenciadores, mencGes a empresa em outras redes
sociais, e portais de reclamag¢do, como o Portal da Queixa e a DecoProteste.
Adicionalmente, a empresa conduz pesquisas semestrais de satisfacdo com os
colaboradores, com os gerentes comerciais das empresas parceiras, bem como com os

dois segmentos de clientes: vendedores e compradores de livros.

Apds definir que cada setor sera responsavel pela coleta e organizacdo dos seus
proprios dados, de acordo com as normas da empresa, a Unido de Livros determinou
as seguintes métricas possivel a serem analisadas para definir a reputacdo da empresa:
avaliacdo do Google, queixas no livro de reclamagbes, menc¢des em portais de noticias
e sites parceiros, conteldos de e-mails trocados com clientes e parceiros, engajamento
nas redes sociais de curtidas, engajamento de comentarios, chamadas telefonicas,
pesquisa de clima interno, pesquisa de satisfacdo com clientes, pesquisa com
fornecedores, quantidade de acesso ao site, niumero de novos seguidores, nimero de
vendas, numero de novos vendedores registados, pesquisa nacional de mercado sobre

reputacdo e memoria da marca.
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A Unido de Livros é uma empresa com dois anos de existéncia, tendo
implantado acdes de monitoramento de reputacdo no decorrer de seu segundo ano de
operacgdo. Alguns dados serdo comparados com o mesmo periodo do ano anterior,
sempre que disponiveis, como por exemplo, o nimero de vendas, novos vendedores
registrados e acessos ao site. O principal objetivo da empresa ao investir nessa
plataforma foi identificar possiveis falhas de reputacdo e, consequentemente,
estabelecer acBes futuras para melhorar esses pontos. A seguir, apresentamos uma
analise dos resultados de um ano de coleta de dados e as informacdes que podem ser

extraidas dessas analises.

6.2 Pesquisa interna

A pesquisa foi aplicada de forma an6nima ao final do segundo ano de trabalho,
permitindo que os colaboradores atribuissem uma nota de 0 a 10 para a reputacdo da
empresa como ambiente de trabalho. Os resultados foram coletados e analisados
estatisticamente para identificar a percepcdo geral da equipe.Os colaboradores

atribuiram as seguintes notas:

e Nota 6 - 2 colaboradores
e Nota 7 - 4 colaboradores
e Nota 9 - 2 colaboradores

A média obtida foi 7,25, indicando uma percepg¢ao positiva, mas com
oportunidades de melhoria.

6.3 Questionario com fornecedores

A reputacdo da empresa foi avaliada por dois fornecedores estratégicos, Weasy
e DPD, por meio de uma pesquisa interna realizada com os respectivos gerentes de
relacionamento, que atribuiram notas de 0 a 10, considerando a qualidade do
relacionamento como parceiros. A Weasy avaliou a empresa com nota 9, destacando

que o escore poderia alcangar 10 casos houvesse maior contratacdo de servigos
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oferecidos pela plataforma. Esse resultado reflete a percepgdo positiva sobre a

parceria, mas indica espaco para fortalecimento do relacionamento comercial.

Por outro lado, a DPD atribuiu nota 7, justificando a avaliacdo pela dificuldade
em lidar com problemas relacionados as entregas, principalmente quanto a
incompatibilidade entre o tempo esperado pela empresa e a resolugdao de demandas.
Como sugestdo de melhoria, a DPD recomendou que a empresa comunique aos
clientes um prazo minimo de 72 horas para a solugdo de questdes logisticas,
minimizando conflitos entre as partes envolvidas. As analises demonstram a
necessidade de alinhamento de expectativas e processos para aprimorar a reputagao e

a parceria com os fornecedores.

6.4 Clipping imprensa

A Unido de Livros realizou, ao longo do ano, quatro a¢des de comunicagao
direcionadas a imprensa, abrangendo os meios on-line, radio, televisdo e impressos.
Para avaliacdo da eficacia dessas iniciativas, foram estabelecidas duas métricas
principais: o nimero de mengdes nos veiculos de comunicacdo e a avaliacdo
gualitativa dessas mencdes (positiva, negativa ou neutra); além disso, foi mensurado o
retorno de comunicagcdo em termos financeiros, ou seja, o custo equivalente caso a

Unido de Livros tivesse adquirido espaco publicitario.

Ao todo, foram registradas 248 mencodes sobre a Startup, distribuidas entre os
veiculos de comunicagdo da seguinte forma: 70% on-line, 20% radio, 8% impressos e
2% televisdo. Das mencdes registradas, 97% tiveram avaliacdo positiva, com os
veiculos reproduzindo o contelddo enviado pela assessoria de imprensa ou realizando
comentarios favoraveis a plataforma. Por outro lado, 3% das meng¢des foram

negativas, com foco em problemas enfrentados por alguns clientes.

O retorno financeiro estimado dessas ac¢des foi de 27.257,00 EUR, valor que
representa o montante que seria necessario para adquirir os mesmos espagos em

publicidade paga. Esses resultados evidenciam a eficacia das a¢cbes de comunicacdo da
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Unido de Livros, refletindo uma percep¢ao predominantemente positiva da empresa
nos meios de comunicacdo e um impacto financeiro significativo gerado pela

assessoria de imprensa.

6.5 Pesquisa opiniao donos e dos consumidores

A pesquisa de opinido com consumidores diretos foi dividida em duas partes:
uma voltada para os proprietarios de alfarrabistas e livrarias com perfil na plataforma
para venda de livros e outra para os compradores desses livros. Em ambas as
pesquisas, foram aplicadas cinco perguntas idénticas, nas quais os participantes
avaliaram os seguintes aspectos: uso da plataforma, suporte ao cliente, facilidade de
compra/venda, entrega e recomendacdo da Unido de Livros. A avaliagdo de cada
guesito foi feita com notas de 0 a 10, além de um espaco opcional para comentarios
adicionais. A pontuacdo maxima total era de 50, com os resultados classificados em

trés faixas: 0 a 20 (ruim), 20 a 30 (regular) e acima de 30 (positivo).

Outro indicador analisado foi a taxa de resposta, considerada um reflexo do
engajamento emocional dos clientes com a empresa. Foi estipulado que taxas entre
10% e 30% sdo boas, acima de 30% sdo excelentes, e abaixo de 10% indicam que a
empresa nao tem proporcionado um servigo suficientemente marcante para despertar
a vontade de participacdo. No total, foram enviadas 1.000 pesquisas, sendo 300 para
alfarrabistas e 700 para clientes. Dos alfarrabistas, 35% responderam ao questionario,
resultando em uma pontuacdo média de 40, com os quesitos entrega e suporte ao
cliente como os menos bem avaliados. Ja entre os clientes, a taxa de resposta foi de
12%, e a média geral alcancou 32 pontos, sendo entrega e uso da plataforma os

aspectos menos satisfatorios.

Por fim, na questdo sobre a recomendacdo da empresa, ambos os publicos
atribuiram uma média de 7,5, refletindo uma percepc¢ao positiva geral, embora com
aspectos a serem aprimorados. Os dados evidenciam a necessidade de ajustes nos
servicos oferecidos, especialmente em relagdo a logistica e ao suporte, para consolidar

a reputacdo da Unido de Livros perante seus publicos-alvo.
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6.6 Acesso ao site

Como a Unido de Livros é uma empresa com apenas dois anos de existéncia, a
analise da métrica de acesso ao site foi realizada com base em uma média mensal
referente ao ano anterior. A média do ultimo ano foi de 16.830 visitas mensais,
superando a média do ano anterior em mais de 3 mil visitas (média anterior de 13.357
visitas mensais). No entanto, a meta estabelecida pela direcdo era de 20 mil visitas

mensais.

Dessa forma, ao se utilizar uma escala de 0 a 20, sendo 5 (neutro) a média do
ano anterior e 20 (6timo) a meta da empresa, pode-se considerar que, em relacdo a
essa métrica, a empresa alcancou uma pontuacdo de 16,8, classificada como
satisfatéria. Esses dados podem ser interpretados tanto de forma anual quanto
mensal, além de serem analisados em conjunto com outras varidveis relevantes, como

o investimento em marketing e o nimero de vendas realizadas pelo site.

Por exemplo, se em um ano houve menos investimento em marketing, mais
vendas e maior nimero de acessos ao site, é possivel inferir que a reputacao da marca
esta crescendo, gerando resultados e acessos organicos. Por outro lado, se ha maior
investimento em marketing, mas ocorre uma reducdo nos acessos e nas vendas
realizadas no site, isso pode indicar que a reputacdo da empresa estd sendo

prejudicada de alguma maneira.

6.7 Engajamentos nas redes sociais

Engajamento ou interagdes com o conteudo é a métrica utilizada para medir as
reacOes dos seguidores as publicacdes realizadas nas redes sociais da Unido de Livros.
Essa métrica pode ser avaliada por meio do numero de curtidas (ou "gostos") ou
reacGes (como no caso do Facebook, que oferece multiplas opcbes de reagdes),

salvamentos, comentdrios, compartilhamentos e respostas no conteldo, incluindo
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anuncios. O conteldo analisado pode ser apresentado nos formatos de publicacdes,

stories, reels e videos.

As métricas foram divididas em dois grupos: aquelas estritamente
guantificaveis, como curtidas, numero de seguidores e novos seguidores, reacdes,
compartilhamentos e salvamentos; e aquelas passiveis de uma qualificacdo positiva,
negativa ou neutra, como os comentarios. Assim como as métricas anteriores, essas
podem ser analisadas de forma anual ou mensal, dependendo da necessidade da

analise.

No ultimo ano, a média mensal registrada foi de 4.610 interacdes com o
contetudo, um alcance de 299 mil pessoas, e um acréscimo de 310 novos seguidores,
encerrando o ano com 8.500 seguidores no Instagram e 6.300 no Facebook. Em
relacdo ao numero de interacdes, houve um aumento de 35% em comparag¢ao com o

ano anterior, enquanto o numero de seguidores cresceu 20%.

Quanto a natureza das interagdes, 70% foram curtidas, 20% comentdrios, 5%
salvamentos de conteddo e 5% compartilhamentos. Entre as curtidas, 70% foram
consideradas positivas, 10% neutras e 20% negativas. As criticas negativas estavam
relacionadas, principalmente, a atrasos nas encomendas e a entrega de produtos
vendidos como novos ou seminovos, mas que apresentaram péssimas condi¢cdes de

conservagao.

6.8 Quantidade de vendas por més, receita e downloads

A quantidade de vendas mensais e a receita da Unido de Livros sdo dados
essenciais que podem (e devem) ser comparados com os do ano anterior, além de
serem analisados em conjunto com outras varidveis, conforme o objetivo da pesquisa
da empresa. Por exemplo, é possivel investigar a relacdo entre o investimento em
determinados tipos de a¢des de comunicacado (publicidade, assessoria de imprensa) e a

receita da Unido de Livros. Caso a organizagao disponha desses dados e possa
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compara-los com os do ano anterior, a obtencdo de respostas coerentes e

fundamentadas torna-se mais viavel.

Dessa forma, a Unido de Livros encerrou o ano com 300 novas assinaturas de
alfarrabistas ou individuos interessados na venda de seus livros, uma média de 30 mil
euros em receita mensal e 1.200 vendas mensais, representando um aumento de 25%
em relacdo ao ano anterior. No entanto, esses dados, isoladamente, ndo representam
necessariamente a reputacdao da marca. Um numero reduzido de vendas pode estar
mais relacionado a auséncia de acles eficazes de marketing do que a uma ma
reputacdo. Assim, é fundamental analisar esses indicadores em conjunto com outros

fatores relevantes.

Considerando que a manuteng¢ao das vendas de um ano para o outro
representaria neutralidade para a empresa e que um aumento de 50% corresponderia
a meta definida, pode-se estabelecer que, em uma escala de 0 a 100, a Unido de Livros

alcancou um indice de 75 neste ano em relagdo ao niumero de vendas e a receita.

O numero de downloads de aplicativos da Unido de Livros é um dado relevante
a ser analisado e, assim como outros, deve ser comparado com o ano anterior. A Unido
de Livros encerrou o ano com o download de mil novas aplicacdes, representando um

aumento de 30% em relagdo ao periodo anterior.

Dessa forma, considerando que a manutencdo do numero de downloads de um
ano para o outro indicaria uma certa neutralidade — equivalente a 50% em uma escala
de 0 a 100 —, o crescimento de 30% permite inferir que, em relacdo ao ano anterior, a

Unido de Livros atingiu um indice de 80 neste ano, no que se refere a esse aspecto.

6.9 Chamadas telefonicas e e-mails

Apds um primeiro ano de langamento, a Unido de Livros decidiu analisar e
monitorar as chamadas telefonicas, entendendo que se trata de um dado direto
relevante, capaz de refletir a opinidao dos clientes e indicar problemas recorrentes na

empresa que, muitas vezes, passam despercebidos por quem trabalha internamente.
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Ao tomar essa decisdao, a empresa passou a oferecer aos clientes, ao final de cada
ligacdo, trés opcOes de avaliacdo: atendimento, satisfacdo em relacdo a empresa e se o
motivo/problema que gerou a liga¢do foi solucionado. Essas avaliagdes sdo realizadas
por meio de uma escala de 0 a 10, sendo 0 a 4 considerados negativos, 5 e 6 neutros e

7 a 10 positivos.

Além desse dado, ha o relatdrio elaborado pelo funcionario responsavel pelo
atendimento, no qual sdo registradas as razdoes das chamadas, como atraso na
entrega, produto danificado, falha no sistema, duvidas sobre a plataforma, demora na
resposta a e-mails ou mensagens enviadas nas redes sociais, entre outros. Esse registro
é de grande importancia, pois ndo apenas fornece uma impressdo geral sobre a
empresa, mas também possibilita a identificacdo de problemas recorrentes que podem

impactar sua reputacdo.

A Unido de Livros registrou um total de 4.200 liga¢des ao longo do ano, com um
aumento nos meses de setembro, outubro e dezembro, periodos marcados pelo inicio
do ano letivo e pelas festividades. Ao analisar os dados anualmente, a empresa obteve
as seguintes médias de avaliacdo: 8 para o atendimento, 6 para a resolucdo do
problema e 8 para a empresa. No que se refere a resolucdo das demandas, as entregas
continuam sendo o principal ponto de insatisfacdo entre os clientes, especialmente em

casos de livros danificados ou extraviados durante o processo logistico.

Assim como as ligacGes telefonicas, os e-mails da Unido de Livros passaram a
ser monitorados e catalogados por tema, resolucdo do problema e satisfacdo do
cliente. Ao classificar cada e-mail por tema, torna-se possivel analisar a predominancia
das demandas que levam os clientes a entrarem em contato com a empresa. O
objetivo da Unido de Livros é intermediar a relacdo entre vendedores e compradores,
garantindo que a transacdo ocorra da forma mais satisfatoria possivel, sem
necessidade de intervencao direta da empresa.
O préprio contato do cliente com a empresa ja indica que algo pode ndo estar
funcionando corretamente e, se determinada questdo ou dulvida se repete com

frequéncia entre diferentes clientes, trata-se de um problema que precisa ser
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corrigido. Por essa razao, o registro do tema de cada e-mail é um dado de grande

relevancia.

Apds essa etapa, o proprio colaborador registra se o problema foi solucionado e
se ndo ha necessidade de retomar o assunto. Esse dado é essencial para mensurar a
guantidade de problemas resolvidos e a existéncia de pendéncias com a empresa.
Assim como nos outros dados analisados, estabeleceu-se que, caso até 50% dos e-
mails fossem resolvidos, o indice seria considerado negativo; entre 50% e 60%, neutro;
e acima de 60%, positivo. No ano anterior, a Unido de Livros conseguiu solucionar 85%

das pendéncias relacionadas aos e-mails recebidos.

Ao finalizar o atendimento de cada e-mail, o cliente recebe automaticamente
uma solicitagdo de avaliagao da satisfagdo com o servigo prestado. Essas avaliagdes sao
realizadas por meio de uma escala de 0 a 10, sendo 0 a 4 considerados negativos, 5 e 6
neutros e 7 a 10 positivos. Nesse quesito, a Unido de Livros obteve 58% de aprovacgao,
um indice que, embora ndo seja alarmante, indica uma insatisfacdo dos clientes que

pode ser aprimorada.

6.10 Novos vendedores registrados

A quantidade de novos seguidores, além de ser um dado relevante analisado de
maneira total, € comparada com o ano anterior para entender o crescimento da
empresa. Isso ocorre porque, quanto mais vendedores registrados, maior a
possibilidade de receita para a empresa. A Unido de Livros encerrou o ano com 250

novos seguidores, obtendo um aumento sutil de 10% em relagao ao ano anterior.

Dessa forma, considerando que manter o nimero de novos seguidores seria
um indicativo neutro, equivalente a 50% em uma escala de 0 a 100, o crescimento de
10% em relacdo ao ano anterior permite interpretar que a Unido de Livros atingiu um

indice de 60.

6.11 Reputacdo Google e portais de reclamagao

74



A reputacdo no Google é um indice que, por si sO, expressa a imagem da
empresa nessa plataforma. Variando de 0 a 5, ele corresponde a média das avaliagdes
feitas pelos usuarios do Google (é necessario ter uma conta do Gmail para isso). Além
da nota, os usuarios podem deixar comentdrios que ndo podem ser removidos pela

empresa.

Embora seja uma plataforma digital, a Unido de Livros pode manter um perfil
no Google e estar disponivel para receber avaliagdes dos usudrios. Ao encerrar seu
segundo ano de operacdo, a Unido de Livros contabilizou 190 avaliagcdes, com uma
média de 3,9. Considerando a escala de 0 a 100, utilizada para todas as demais
métricas, esse valor corresponderia a 78%. Apesar de ser um indice positivo, ele gera
preocupacdo para a empresa, pois a média global de avaliagdes por negdcio é de
223,9, com uma nota média de 4,1. Dessa forma, a Unido de Livros encontra-se abaixo

desses dois indicadores.

Existem muitas maneiras de demonstrar insatisfacio em sites de reclamacao
em Portugal. No entanto, as duas plataformas mais conhecidas sdo o Portal da Queixa
e a DecoProteste, que possuem métodos préprios para calcular o indice de satisfacao
ou pontuacdo de cada empresa. Essas plataformas foram escolhidas para serem

monitoradas pela Unido de Livros.

No Portal da Queixa, essa avaliacdo é chamada de indice de satisfacao,
calculado a partir da interacdo entre os utilizadores que fazem as reclamacodes e a
forma como a empresa responde a elas. Esse indice pode variar de 0 a 100 e é baseado
nas seguintes métricas: taxa de resposta, total do periodo considerado, taxa de
solucdo, média das avaliacdes, tempo médio de resposta e taxa de retencdo de
clientes. Assim, uma boa performance da empresa, como estar atenta as reclamacées
e oferecer solugées eficazes para os problemas, contribui para o aumento do indice de

satisfacao.

Apesar de a plataforma possuir seus proprios critérios de avaliacdo, a Unido de

Livros aproveita essa pontuagdo e a adapta aos seus parametros internos. No ultimo
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ano, o indice de satisfagdo registrado foi de 64%, considerado positivo, mas com

margem para melhorias significativas.

Ja a DecoProteste calcula a pontuacao das empresas com base na satisfacdo
dos consumidores, na taxa de resposta das empresas e no tempo de resposta,
atribuindo um peso especifico a cada um desses critérios. A avaliacdo considera os
ultimos 12 meses e pode variar de 1 a 100 pontos. No ultimo ano, a Unido de Livros
alcancou um total de 73 pontos, sendo essa pontuagao considerada boa, tanto para os

padrdes da empresa quanto para a plataforma.

6.12 Pesquisa sobre memaria da marca e reputacao

A Unido de Livros contratou uma empresa de consultoria de reputag¢ao e marca
para poder realizar uma pesquisa em territério nacional sobre a empresa,
considerando mapear informagdes referentes a dimensao emocional de reputagao:
Relevancia, Consideracdo, Confianca, Admiracdo, Intencdo de Compra, Preferéncia,

Recomendacdo e Defesa.

Nesta pesquisa, os participantes respondem a escalas padronizadas que
medem o grau de associa¢do de cada atributo a empresa, permitindo a obtencdo de
indices compardveis ao longo do tempo e entre concorrentes. Essa metodologia
oferece dados estruturados que possibilitam analises estatisticas aprofundadas,
auxiliando na identificacdo de pontos fortes e vulnerabilidades da marca, além de

embasar estratégias para otimiza¢do da comunicagao e fortalecimento da reputacao.

Na pesquisa, foram respondidos mais de 50 mil questionarios que refletem a
sociedade em termos de distribuicdo geografica, género, idade, grau de formacao e
classe social. A empresa teve um desempenho abaixo do esperado pela direcdo, tendo

pontuado 57,3, numa escala de 100 pontos.

6.13 Analise geral de reputagdo
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Apds juntar todos os dados, eles sdo organizados da seguinte forma numa

mesma tabela:

Métrica Escala
Pesquisa Interna de Reputag¢ao da 72,5
Empresa
Questionario parceiros 80
Clipping imprensa 97
Pesquisa com clientes 75
Acesso ao site 84
Engajamento 70
Vendas 75
Download 80
Chamadas 73
E-mail 71,5
Novos vendedores 60
Reputacdo Google 78
Portal de reclamacdo 68,5
Pesquisa sobre memdria da marca 57,3
e reputacgao
Reputacdo final 74,4

Quadro 4 — Resultados obtidos a partir da aplicacdo das métricas de reputacao
no estudo de caso

Fonte: Elaboracdo propria, 2025.
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O que leva ao seguinte grafico:

Métricas de Reputacao e Marca

100

Escala

Métrica

Figura 1 — Representacao grafica do Termdmetro de Reputagdo, com zonas
indicativas de risco e desempenho reputacional

Fonte: Elaboracdo propria, 2025.

Com os dados coletados e o grafico desenvolvido, é possivel observar a
reputacdo da empresa no ultimo ano, identificando as areas com melhores resultados
e aquelas que necessitam de aprimoramento. Além de possibilitar o monitoramento
continuo da reputacao, esses dados sdo relevantes para o acompanhamento mensal,
facilitando a gestdao da empresa na identificagdo dos pontos que precisam ser

trabalhados periodicamente.

Outro beneficio dessa metodologia é que, como os dados sdo coletados para
essa anadlise, eles podem ser utilizados para outras avaliagbes conforme a demanda da
gestdo. Por exemplo, podem subsidiar decisdes sobre as melhores dreas para investir
em publicidade, os periodos mais vantajosos para aumentar ou reduzir investimentos

e até a definicdo dos meses ideais para concessdo de férias aos funcionarios, com base
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no numero de vendas e contatos realizados. Ha inimeras possibilidades de solucdes
gue podem ser obtidas por meio da andlise de dados, desde que esses sejam

coletados, organizados, limpos e disponibilizados adequadamente para os analistas.
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7. CONCLUSAO

A presente investigacdo procurou responder a crescente necessidade de
ferramentas estratégicas que permitam as organizagdes monitorizar e gerir ativamente
sua imagem e reputacao, especialmente em contextos de crise. O desenvolvimento do
“Termdmetro de Reputacdo” representa um avanco significativo nesse sentido, ao
oferecer uma ferramenta pratica, alinhada com os fundamentos da comunicacao

organizacional, da gestao de stakeholders e da gestdo de crises.

O percurso tedrico-metodoldgico percorreu os conceitos de identidade,
imagem, reputacdo e comunicacdo integrada, articulando-os com os desafios da
comunicacdo em situagdes criticas. Essa base foi consolidada por meio da literatura
cladssica e de abordagens contemporaneas, como a Nova Teoria Estratégica da
Comunicacdo, que entende a comunicacdo como elemento central e orientador da

estratégia institucional.

Nesse trajeto, ficou evidente que identidade, imagem e reputacdo ndo sdo
categorias isoladas, mas dimensdes interligadas da representacdo simbdlica das
organizagdes. A imagem organizacional, longe de refletir diretamente a identidade
institucional, € uma construcdo interpretativa dos publicos, influenciada por fatores
contextuais e mediada por processos comunicacionais. A reputacao, por sua vez,
emerge como um ativo simbdlico de alto valor estratégico, resultado da coeréncia

entre discurso, pratica e percep¢do ao longo do tempo.

A proposta do Termdmetro surge, portanto, como uma resposta pragmatica a
uma lacuna recorrente na literatura sobre gestdo de crise: a dificuldade em quantificar
e acompanhar, de forma continua, a percepcdo reputacional. Ao transformar
dimensdes tradicionalmente subjetivas — como confianga, reconhecimento e bem-
estar — em indicadores mensuraveis por meio de questiondrios estruturados, a
ferramenta oferece um retrato mais objetivo da “saude” reputacional da organizagao.
Essa capacidade é particularmente relevante no contexto da comunicagao estratégica,
gue valoriza a pesquisa continua e o feedback estruturado como pilares para decisGes

orientadas por dados.
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Mais do que um instrumento de apoio, a comunicacdo organizacional é
compreendida, neste trabalho, como eixo central da cultura institucional, da gestao de
riscos e do posicionamento simbdlico da organizagdo perante seus publicos. Ao
oferecer uma forma sistematizada de escuta e analise, o Termdmetro reforca o papel

estratégico da comunicagdo na governanga e na sustentabilidade organizacional.

Ao longo da dissertacdo, argumentou-se que a comunicacdo deve ser vista ndo
como uma fung¢do periférica, mas como um processo organizacional estruturante,
capaz de articular a identidade institucional, dar sentido as acdes e gerar legitimidade
junto aos diferentes publicos. A ferramenta proposta materializa essa visdo em um
modelo pratico, que aproxima a teoria das necessidades do campo profissional e
estimula uma cultura organizacional mais atenta a escuta e a responsabilidade

simbolica.

A reputacdo, entendida como construcdo discursiva e relacional, deve ser
gerida com o mesmo rigor atribuido a outros ativos estratégicos. Nesse sentido, o
Termdmetro representa um passo inicial, ainda que passivel de aprimoramento, rumo
a um modelo de gestdo mais sensivel as percepc¢des dos stakeholders. Trata-se de uma
ferramenta em permanente evolugdo, que convida a critica, a experimentacdo e ao

refinamento continuo.

O estudo de caso da empresa ficticia “Unido de Livros” serviu como campo de
aplicacdo da proposta metodoldgica. A simulacdo confirmou a viabilidade da
ferramenta e demonstrou sua capacidade de captar percep¢des distintas entre
publicos internos e externos. Destacou-se, em particular, a deterioracdo na percepc¢ao
dos colaboradores quanto ao bem-estar e a lideranca institucional — indicio da

importancia da comunicacdo interna na prevencao e na gestdo de crises reputacionais.

A sensibilidade da ferramenta para identificar nuances na percepcao interna
contrastou com a relativa estabilidade observada entre os clientes. Essa diferenca
reforca a ideia de que a reputacdo organizacional ndo é homogénea, mas
multifacetada e dependente da natureza do vinculo com cada publico. A possibilidade

de segmentar os resultados corrobora a abordagem relacional da gestdo de
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stakeholders, ao reconhecer que diferentes publicos demandam estratégias

diferenciadas de comunicacdo e relacionamento.

A principal contribuicao do Termdmetro reside em sua capacidade de fornecer
diagndsticos reputacionais rapidos, precisos e orientados para a acdo. Em vez de
respostas tardias e baseadas em percepcdes intuitivas, a ferramenta oferece subsidios
objetivos para decisdes estratégicas. Esse modelo se alinha a Nova Teoria Estratégica
da Comunicacdo, que reconhece a comunica¢do como instancia fundacional da
estratégia institucional — e ndo apenas um suporte tatico. Ao identificar os pontos
criticos da reputacdo, a ferramenta permite alocar recursos de forma inteligente,
elaborar mensagens especificas e desenvolver acdes eficazes, tanto para mitigacdo de

riscos quanto para fortalecimento da imagem institucional.

Além de sua aplicagdo imediata, o modelo apresenta potencial significativo de
desenvolvimento. Uma das direcdes mais promissoras consiste na sua aplicacao
empirica em organizacOes reais, especialmente em momentos de crise, o que
possibilitaria validar o modelo longitudinalmente e identificar limitacdes praticas.
Outro desdobramento relevante seria a adaptacdo da ferramenta para organizacdes
de pequeno porte e do terceiro setor, permitindo sua testagem em estruturas menos

robustas, mas igualmente expostas a riscos reputacionais.

E igualmente promissora a integracdo do Termdmetro com sistemas de
inteligéncia de negdcios e dashboards interativos, que possibilitariam o
acompanhamento em tempo real dos dados reputacionais. Estudos comparativos
entre setores — como saude, educacdo, cultura ou tecnologia — também poderiam
contribuir para refinar os indicadores utilizados, considerando as especificidades

simbdlicas e operacionais de cada campo.

Reconhecer as limitagdes do modelo é um passo importante para o seu
aprimoramento. A eficacia do Termdmetro estd diretamente ligada a qualidade e a
frequéncia da coleta de dados, bem como a cultura organizacional onde se insere. Em
organizacbes com baixa maturidade em comunicacdo, resisténcia a mudanga ou

auséncia de processos transparentes, o uso da ferramenta tende a ser superficial. Por
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isso, seu sucesso depende de um compromisso institucional com a escuta ativa, a

transparéncia e a melhoria continua.

Além disso, a modelagem da ferramenta impde desafios técnicos que merecem
atencdo. A tentativa de mensurar constructos subjetivos — como confianga e
reconhecimento — envolve inevitaveis simplificagdes. Esses conceitos sdo
influenciados por fatores emocionais, culturais e histéricos que nem sempre podem
ser traduzidos em escalas objetivas. Isso exige constante revisdao dos indicadores e

adaptacdes que respeitem os contextos especificos de cada organizacao.

A articulacdo do Termdédmetro com metodologias qualitativas representa uma
oportunidade adicional de aprofundamento. Abordagens como a analise de discurso, a
etnografia organizacional ou os estudos de recep¢do podem ajudar a interpretar os
dados obtidos pela ferramenta, revelando sentidos, tensGes e contradicdes que
escapam as métricas quantitativas. Essa combinacdo contribuiria para uma
compreensao mais completa e critica da reputacdo enquanto fenbmeno simbdlico e

relacional.

Em sintese, esta dissertacdo propds ndao apenas uma nova ferramenta de
monitoramento reputacional, mas também uma reflexdo sobre o papel da
comunicagdo na construgdo simbodlica das organizagdes. O “Termdmetro de
Reputacdo” constitui um contributo original para o campo da comunicacdo
organizacional e da gestdo de crise, ao oferecer uma solugdo pratica, fundamentada
teoricamente e aplicavel em diferentes contextos. Ao mesmo tempo, o trabalho
convida a continuidade da investigacdo, a experimentacdo em campo e ao

aprimoramento metodoldgico.

A reputacdo organizacional, longe de ser um atributo meramente simbdlico,
afirma-se como um ativo intangivel central para a tomada de decisdo e a
sustentabilidade a longo prazo. Gerir a reputagdo exige mais do que ferramentas:
requer sensibilidade, consisténcia e ética. E, acima de tudo, exige comunicacdo
estratégica — aquela que articula o que a organizacdo &, o que diz ser e o que entrega

a sociedade.
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