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RESUMO

O ano de 2019 do Flamengo, foi marcado por extremos, enquanto lotava estadios,
ganhava titulos e campeonatos, familias de jovens rubro-negros choravam a dor de
uma tragédia, o incéndio no Ninho do Urubu (Centro de Treinamento George Helal),
que ocasionou na morte de 10 jovens atletas da base e 3 feridos. Visto isso, a presente
pesquisa trata-se de um estudo de caso sobre a comunicagdo do Flamengo na rede
social “INSTAGRAM”, no periodo pos Tragédia Ninho do Urubu, em 2019, visando
compreender como o clube utilizou dos recursos de comunicagao para se posicionar
e manter a credibilidade do time, diante da midia, e de seus torcedores, driblando uma
crise ndo solucionada e com sinais de irresponsabilidade. Portanto, os conceitos de
branding e gestao de crise se fazem necessarios para a compreensao do estudo e
dos recursos de comunicagao utilizados pela marca, possuindo uma ligagao direta,
dentro de branding, com os conceitos que permeiam tematicas de imagem,
posicionamento, lembranca e experiéncia de marca. E, dentro de gestao de crise, com
0s conceitos que permeiam crise empresarial, seus métodos e teorias. Essas
tematicas serdo definidas e estudadas através do método de pesquisa bibliografica.
Por conseguinte, os conceitos estudados serdo correlacionados dentro das analises
de onze postagens, na qual possibilitara um maior entendimento sobre as estratégias
de comunicacgao utilizadas pelo clube e, sanando o problema de pesquisa e levando

a confirmacao ou refutacédo da hipotese proposta.

Palavras-chave: Flamengo. Tragédia Ninho do Urubu. Branding. Gestao de Crise.
Instagram.



SUMARIO

INTRODUGAD ...t cee e ssesasssssessesssssssssssssssssssssssssssssssssssnens 11
1. BRANDING ... s e s e s e e e s e s s s s s s s mmmmmnnnnnnnnns 19
1.1. Introdugdo ao Branding .........cccccriiiiimmmmmmirrrrreeee s 19
1.2. Posicionamento e lembranga de marca ..........ccccvevvvveeeeennnnnnnnn. 21
1.3. A experiéncia Com @ MArCA .........ccouvrrrrrrrmremmmnssssssssssssssesssssssnnnnnns 24

2. GESTAO DE CRISE .....cceooeeereeeeersesessessesnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 27
2.1. Conceituando Crise Empresarial ..........ccccmmimimmiieeecccccccinnnn, 27
2.2. Introducao a Gestao de Crise ........ccccirimrrrreicesmesncnssssnsss e 28
2.3. Métodos e teorias sobre Gestao de Crise ........cccccvreririiiiiiinnns 29

3. O FLAMENGO.......ccciiiiiiiiiiisiisssssssssssnssnsnnnnsnsesessssssssssssssssssssssssnsnnnnnnnes 32
3.1. A Historia do Flamengo ..o 32
3.2. A Tragédia Ninho do Urubu .........ccccoiimmmmmmmmrrrreeeeeeeccsssns 35
3.3.0@n0 de 2019.......cooiiiiieeee 39

3.3. As redes sociais do Flamengo .........cccccocvmmmmmmmmmmmnns 40
3.4. Anadlise de postagens do Instagram Oficial do Flamengo ...... 42
(o301 [0 I 1 17 Yo 1S 61

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........cccoonirrerreeccrceesesesasseseesesesesenns 64



11

INTRODUCAO
1.1 TEMA

O Clube de Regatas do Flamengo foi fundado em 17 de novembro de 1895, na
cidade do Rio de Janeiro voltado para disputas de remo. No entanto, em 1912 a equipe
iniciou sua trajetéria no futebol, possuindo o vermelho e o preto como cores tematicas,

e 0 urubu como mascote.

Até a década de 1990, o Flamengo recebia jogos contra pequenas equipes no
Estadio José Bastos Padilha, que € o estadio pertencente ao clube, localizado na
Gavea (Rio de Janeiro). Desde entdo, o time passou a ser o mandante no Estadio do

Maracana.

Atualmente, com 33 milhdes de torcedores’, o Flamengo é o time mais popular
e com o maior numero de admiradores do mundo. E, com um total de 140 titulos
nacionais e internacionais, o time rubro negro constréi sua histéria baseada em
resultados surpreendentes dentro de campo, como no ano de 2019 — em que o
Flamengo, com um grande elenco com valor avaliado em mais de quinhentos milhdes
de reais, conquistou o trigésimo quinto titulo do Campeonato Carioca, o Campeonato
Brasileiro, na qual quebrou recordes como de maior pontuador (fazendo 90 pontos),
equipe com o maior numero de vitorias (obtendo 28 vitérias) e equipe com o melhor
ataque (com 86 gols). Nesse mesmo ano o Clube carioca conquistou também a Copa
Libertadores da América, titulo que ndo tinham desde 1981, com o time mais marcante

da historia até entao.

Curiosamente, no ano de 2019, o time rubro-negro passou pela maior tragédia
da histéria do Clube em 132 anos, o incéndio no Ninho do Urubu, Centro de
Treinamento de jovens atletas promissores. As chamas aconteceram na madrugada
do dia 08 de fevereiro de 2019, e comecgaram devido as explosdes no ar condicionado
de um dos seis contéineres que serviam de alojamento para os jovens atletas de base
gue nao residiam no Rio de Janeiro e que, no momento do curto-circuito, estavam

dormindo.

! Disponivel em <https://superfla.com/2019/04/29/fifa-divulgou-ranking-das-maiores-torcidas-do-mundo-em-
que-posicao-esta-seu-clube-3/>. Acesso em: 10 de margo de 2020.
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Nessa tragédia, segundo o portal G12, dez jovens entre 14 e 16 anos foram
mortos, sendo eles: Athila Paixdo (14 anos), Arthur Vinicius de Barros Silva Freitas (14
anos), Bernardo Pisetta (14 anos), Christian Esmério (15 anos), Gedson Santos (14 anos),
Jorge Eduardo Santos (15 anos), Pablo Henrique da Silva Matos (14 anos), Rykelmo de
Souza Vianna (16 anos), Samuel Thomas Rosa (15 anos), Vitor Isaias (15 anos). E, trés
ficaram feridos: Cauan Emanuel Gomes Nunes (14 anos), Francisco Diogo Bento

Alves (15 anos), Jhonatan Cruz Ventura (15 anos).

Apds o acontecido, investigagbes foram feitas e foram apontadas
irregularidades por parte do Flamengo quanto a responsabilidade do Centro de
Treinamento que, segundo a Prefeitura do Rio de Janeiro®, ndo tinha licenga municipal
para estar funcionando. Ainda foi informado pela Prefeitura que o Ninho do Urubu teve
quase trinta autos de infragcao por estar funcionando sem o alvara necessario e que chegou

a ser emitido um edital de interdigdo para o Centro de Treinamento em 2017.

Declarado isso, houveram varias tentativas de negociagdes entre as familias e o time
e, por fim, ficou determinado pelo Tribunal de Justica do Rio de Janeiro que o Flamengo
pagasse uma indenizacdo de R$ 1 milhdo sendo uma pensdo mensal de R$ 10 mil para os
pais das vitimas garantirem a manutencdo financeira até que haja o pagamento das
indenizagdes devidas pelo Clube, incluindo os trés atletas que ficaram feridos. Porém, um
ano apos a tragédia no Ninho do Urubu, o time ainda ndo aceitou a proposta e as familias

seguem lutando para que o sejam assumidas as responsabilidades.

Visto isso, a tragédia que possuiu repercussao internacional, sendo noticiada
nos maiores jornais do mundo inteiro, poderia ter afetado de forma negativa a imagem
do Clube, a relacdo com seus torcedores, a relagdo com a midia e,
consequentemente, o desempenho do ano de 2019 do Flamengo.

Portanto, advindo da inquietacdo quanto ao assunto, sera proposto um estudo
sobre como o Clube de Regatas do Flamengo utilizou dos recursos de comunicagéo
no periodo pos tragédia Ninho do Urubu, em 2019, para se posicionar e manter a

credibilidade do time, diante da midia e de seus torcedores, driblando uma crise

2 Disponivel em <https://gl.globo.com/rj/rio-de-janeiro/noticia/2019/02/08/veja-que-sao-as-
vitimas-do-incendio-no-ninho-do-urubu-ct-do-flamengo.ghtml>. Acesso em: 10 de margo de 2020.

3 Disponivel em <https://gl.globo.com/rj/rio-de-janeiro/noticia/2019/12/05/justica-manda-flamengo-pagar-
pensao-as-familias-de-vitimas-de-incendio-no-ninho-do-urubu.ghtml>. Acesso em: 11 de margo de 2020.
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causada ndo solucionada e com sinais de irresponsabilidade que poderia ter afetado

a imagem de marca do Clube.

1.2 Problema de Pesquisa

Para que haja uma pesquisa académica € necessario que exista um problema
a ser analisado, uma pergunta a ser respondida sobre o fenbmeno que se pretende
investigar ou objeto que se quer compreender. Essa parte do trabalho € denominada
como problema de pesquisa. Segundo Santos (2004) apud Silva e Silveira (2011), a
chave da pesquisa é a problematizagdo académica do fenbmeno ou objeto a ser

estudado, ou seja, o problema de pesquisa.

Por conseguinte, o trabalho proposto tem como problema de pesquisa o estudo
de como o Clube de Regatas do Flamengo utilizou dos recursos de comunicag¢ao na
rede social “Instagram”, no periodo pods tragédia Ninho do Urubu, em 2019, para se
posicionar e manter a credibilidade da imagem do time diante da midia e de seus

torcedores.
1.3 Objetivos

Ap0s isso, para que seja realizado um estudo de qualidade, € preciso definir os
objetivos do trabalho. Sendo eles: objetivo geral (que indica a diretriz inicial que
seguira a monografia), e objetivos especificos (que definem particularidades e
informagdes que serdo abordadas para chegar ao resultado da monografia). Segundo
Silva e Silveira (2011), o objetivo geral € o fio condutor da pesquisa, enquanto o
especifico € o desdobramento do geral. Os autores complementam dizendo que os
objetivos especificos podem ser vistos como as ag¢des (do conhecimento)

indispensaveis para se atingir o objetivo geral.

Deste modo, o objetivo geral é: “analisar como a comunicagédo no Instagram
oficial do Clube de Regatas do Flamengo foi utilizada para posicionar e manter a
imagem de marca do time diante da midia e seus torcedores, no periodo pds tragédia
Ninho do Urubu — em 2019".

Ja os objetivos especificos séo:

- Conceituar e relacionar branding e gestao de crises;
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- Apresentar e analisar a comunicacdo da marca Flamengo, através das
postagens no Instagram oficial do clube, apds a tragédia no Ninho do Urubu, dentro

dos conceitos de Branding e Gestao de Crises;

- E associa-la a percepgéo da imagem de marca do Flamengo apos a tragédia
no Ninho do Urubu em 2019.

1.4 Hipétese

No intuito de identificar uma solugdo ao problema sugerido, é proposto uma
hipétese baseada no raciocinio l6gico, passiva de confirmagao, podendo ser prevista
ou esclarecida diante de fatos. As hipoteses podem servir de guia em um projeto de
pesquisa, auxiliando no desenvolvimento da investigacdo, segundo Silva e Silveira
(2011). Por conseguinte, os autores complementam que as hipoteses podem ser

totalmente “confirmadas”, ndo confirmadas ou parcialmente confirmadas.

Soriano (2004, p.96) apud Silva e Silveira (2011), afirma que “as hipoteses
procuram reproduzir, segundo a respectiva teoria, os aspectos e relagdes mais

essenciais da realidade concreta, para possibilitar seu estudo profundo”.

Desta forma, a hipotese apresentada para o seguinte estudo € que “o Clube de
Regatas do Flamengo, através da comunicagéo utilizada na rede social oficial do
clube, Instagram, no periodo pés tragédia Ninho do Urubu em 2019, conseguiu manter
sua credibilidade junto a imagem da marca Flamengo diante da midia e dos
torcedores, sucumbindo uma tragédia marcada pela irresponsabilidade, porém

conseguindo lotar estadios e conquistar titulos”.
1.5 Justificativa

No presente momento da pesquisa, faz-se necessario expor a relevancia do
tema que sera abordado, tanto para o pesquisador quanto para a sociedade
académica. Isso é realizado através da justificativa. Para Silva e Silveira (2011, p.177),
a justificativa € “a exposicdo dos motivos para a execugdo da pesquisa, da
relevancia/importancia de se pesquisar o tema escolhido e ao campo de estudo onde

esta inserido”.

Em vista disso, justificando a relevancia do trabalho, vale ressaltar o amor da

pesquisadora pela area da comunicagdo e pelo Clube de Regatas do Flamengo,
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sendo este uma admiragao nutrida desde a infancia, devido ao pai que se considera

“Ziquista™ e Flamenguista apos a passagem do Zico® pelo time.

Dessa forma, dar visibilidade a maior tragédia enfrentada pelo time € um ponto
muito relevante para a pesquisadora, fazendo com que fique esclarecido que é uma
tristeza que jamais sera esquecida por qualquer um que ame o Clube. Faz-se
necessario também, entender como o time de futebol conseguiu lotar estadios e
conquistar tantos titulos no mesmo ano em que perde dez de seus rubro-negros dentro

das proprias instalagoes.

No admbito da Comunicagao, e principalmente na area de Branding, dentro de
Publicidade e Propaganda, estudar como a marca Clube de Regatas do Flamengo se
comunicou via redes sociais oficiais do clube — principalmente no “Instagram” que é a
rede social na qual o clube possui maior forga — no periodo pds tragédia Ninho do
Urubu em 2019, é de grande importancia, pois nos ajuda a entender como esses
recursos estratégicos sao trabalhados em periodos de crise de uma marca, visto que,
o0 gerenciamento de crises dentro do Branding € de suma notoriedade para que a
marca mantenha uma boa imagem, seja desejada e proporcione uma experiéncia

positiva hna mente dos seus consumidores.

Portanto, o caso estudado no presente trabalho se faz interessante pois,
analisando casos de sucesso que aconteceram na histéria da comunicacgao,
profissionais da area de comunicagao poderao entender melhor e saber como e quais
as estratégias de acao sao eficazes, ou ndo, para cada situacédo; agregando ainda
mais material confiavel de estudo para a area da comunicagéo publicitaria, também,

para as futuras geragdes de profissionais que atuam no setor.
Procedimentos Metodolégicos

Os procedimentos metodoldgicos ou metodologia, sdo os caminhos que serao

utilizados pelo pesquisador para se chegar em uma resposta que satisfaga o problema

4 Expressao popular utilizada no meio futebolistico para dar nome aos admiradores do jogador Zico
durante sua trajetdria no Clube de Regatas do Flamengo.

5 Atual treinador, ex-dirigente e ex-futebolista brasileiro que atuava como meio-campista. Atuou no
flamengo no periodo de 1971 a 1983 e 1985 a 1989. Foi considerado um idolo para os Flamenguistas.
Disponivel em <https://www.flamengo.com.br/noticias/flamengo/zico-um-dos-maiores-jogadores-da-
historia>. Acesso em: 28 mar. 2020.
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de pesquisa proposto. Esses caminhos séo estratégias, taticas, diretrizes e técnicas.
Segundo Silva e Silveira (2011, p.183) a metodologia “é a descrigédo, por extenso, do
conjunto das atividades e instrumentos a serem desenvolvidos para a aquisicdo dos
dados (tedricos ou de campo) com os quais se desenvolvera a questao proposta pela
pesquisa”. Para Marconi e Lakatos (2003, p.83) o método € o “conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcangar o
objetivo”.

Visando sanar o questionamento proposto no problema de pesquisa desse
estudo, sera realizada uma abordagem qualitativa, através de um estudo de caso
sobre como o Clube de Regatas do Flamengo utilizou dos recursos de comunicagéo
nas redes sociais “Instagram” e “Facebook”, no periodo pds tragédia Ninho do Urubu,
em 2019, para se posicionar e manter a credibilidade da imagem do time diante da
midia e de seus torcedores.

A abordagem qualitativa, caracteriza-se pela énfase em analises de cunho
interpretativo, na qual busca possiveis significados objetivos ou subjetivos do assunto
que esta sendo pesquisado, de acordo com Silva e Silveira (2011).

O estudo de caso € um tipo de “pesquisa que se concentra no estudo de um
caso particular, considerado representativo de um conjunto de casos analogos, por
ele significativamente representativo”, de acordo com Severino (1976, p.88). Esse
modelo de pesquisa permite um amplo e detalhado conhecimento sobre o objeto, algo
que para Gil (2002) é praticamente impossivel de conseguir através de outros

delineamentos ja considerados.

Na obra de Duarte e Barros (2005), eles falam que existem muitas definigcbes
para o estudo de caso e ressaltam que o mais citado é o de Yin (2001, p.32), na qual
ele diz que “o estudo de caso € uma inquirigdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia
sdo utilizadas”. Duarte e Barros (2005, p.216) complementam: “ele enfatiza ser a
estratégia preferida quando é preciso responder as questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’
0 pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando foco se encontra em

fendbmeno contemporéneo inseridos em algum contexto da vida real”.
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Apo6s definirr-se como a pesquisa sera realizada, € preciso expor o
meétodo/ferramenta que sera utilizado na realizagdo do presente estudo de caso. O
meétodo escolhido foi o de pesquisa bibliografica.

Na pesquisa bibliografica, serdo investigados teorias e conceitos de autores
relacionados a branding e gestao de crises, ou seja, a pesquisa bibliografica, consiste
na investigagao de material te6rico em relagado ao assunto na qual possui-se interesse.
Segundo Gil (2002, p.44):

A pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase
todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho dessa natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Boa
parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas
bibliograficas. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas que se
propdem a analise das diversas posi¢cdes acerca de um problema, também
costumam ser desenvolvidas quase exclusivamente mediante fontes
bibliograficas.

Para Duarte e Barros (2005, p.51) “é um conjunto de procedimentos que visa
identificar informacdes bibliograficas, selecionar os documentos pertinentes ao tema
estudado e proceder a respectiva anotacado o fechamento das referéncias e dos dados
dos documentos para que sejam posteriormente utilizados na redagéo de um trabalho
académico”.

Portanto, sera feita a pesquisa sobre os conceitos e estratégias existentes em
Branding e Gestdo de Crises e, em seguida, apdés uma apresentacdo e
contextualizagdo sobre o tema estudado — a tragédia no Ninho do Urubu em 2019 —,
esses conceitos serdo correlacionados nas analises das principais postagens do perfil
oficial do Flamengo no Instagram.

Para a realizagdo dessas analises, sera utilizada uma juncdo entre o método
de analise de conteudo e o método de analise do discurso, pois sera analisada a
mensagem contida nas publicagdes, estabelecendo ligagdes entre as condigdes de
producgao do discurso e sua estrutura.

Portanto, no que tange a analise de conteudo, seréo relatados os dados das
publicagdes, como quantidade de curtidas e de comentarios, a informacao do contexto
dos dados durante o corpo do trabalho, o conhecimento da pesquisadora em relagao
ao assunto proposto, analisando e inferindo pontos de analises dentro da mensagem
a ser estudada, a validade dessas pontuagdes de acordo com os conceitos estudados

e 0 objetivo de se estudar o tema.
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Em analise do discurso, a utilizagdo das legendas das publicagdes para a
analise se faz presente e necessaria, pois € através dela que podemos extrair de
forma mais eficaz a mensagem transmitida pela publicagdo, ou seja sua linguagem,
seu discurso. Afinal, o discurso se trata da apropriagdo da linguagem por um emissor,
sendo determinado pelas suas condi¢des de producdo através de um sistema
linguistico, conferindo a este um papel ativo, sendo, portanto, o sujeito da agéo social.

Através dessas analises sera possivel compreender como a comunicagao no
Instagram oficial do Clube de Regatas do Flamengo foi utilizada para posicionar, e
manter, a imagem de marca do time diante da midia e seus torcedores, no periodo
pos tragédia Ninho do Urubu. Concluir-se-a, entdo, se o Clube de Regatas do
Flamengo, através da comunicacgéo utilizada na rede social oficial do clube, Instagram,
no periodo pés tragédia Ninho do Urubu em 2019, conseguiu ou ndo manter sua
credibilidade junto a imagem da marca Flamengo diante da midia e dos torcedores,
sucumbindo uma tragédia marcada pela irresponsabilidade, conseguindo lotar
estadios e conquistar titulos.

Dessa forma, utilizando-se dos procedimentos metodoldgicos escolhidos,
sendo eles estudo de caso através do método de pesquisa bibliografica, pretende-se
realizar a pesquisa chegando a uma resposta que seja satisfatoria para o problema

proposto.
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1. BRANDING

1.1. Introducgdo ao Branding

O termo branding € derivado da palavra “brand’, que traduzido do inglés
significa marca. Portanto, “branding” ou “brand management’ € uma derivagado que
significa gestdo de marca. Isto posto, gestdo de marcas, ou branding, € a forma como
empresa diferencia as ofertas de produtos dela de seus concorrentes. A marca pode
ser representada por um nome, slogan, logotipo, simbolo ou até mesmo por uma
embalagem diferenciada. A representacdo auxilia na memorizagédo e no processo de
compra dos clientes (FARIAS; DUSCHITZ; CARVALHO, 2016, p.20).

Dessa forma, brand management s&o estratégias de gerenciamento e
planejamento utilizadas na criagdo, nos processos de desenvolvimento, langamento,
fortalecimento e expressdo de marcas, de forma integrada. Ou seja, utilizados em
todos os pontos de contato que, para Healey (2009), sdo todos os produtos, materiais
de marketing, interagdes e ambientes relacionados a marca. Para Guimaraes (2003),
o branding cria unicidade e assertividade em tudo que a marca pretende entregar para

0 seu consumidor através da gestao de todas as caracteristicas que a envolvem.

Para obter um melhor entendimento, o conceito de marca se faz necessario.
Kotler (1998) diz que a marca € um nome, termo, sinal, simbolo ou uma combinagéo
desses elementos, que tem o intuito de identificar bens ou servigos de um vendedor
ou grupo de vendedores e diferencia-los de seus concorrentes. Keller (1993) e Aaker
(1996) estudam a composigao do conhecimento de marca expondo o que compde a
imagem de uma marca e relatam que as marcas s&o um conjunto de associagdes,
tangiveis e abstratas, objetivas e subjetivas. Segundo Oliari e Annuseck (2010), a
marca tornou-se o coragao e a alma de uma empresa e € por isso que existem marcas
que valem mais que o patriménio concreto da propria empresa. Para Costa (2008), as
marcas sdo, além de centro de negdcios, fator econdmico e capital da empresa,

organismos, seres Vvivos e respiradores.

Desmond (2003) apud Miranda (2008, p.51) expde que:

O produto inicialmente ndo possui significado proprio, um perfume € um
perfume, tem funcdo de perfumar, passa a assumir uma personalidade
qguando é atribuido de marca que o distingue, como a marca Chanel, que nao
s6 herdou o nome, mas os significados de sua fundadora, bem como usou
imagens do sistema de celebridades como Catherine Deneuve e Mary lin
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Monroe, de onde extrai da imagem desses “modelos” os significados para seu
perfume e demais produtos. Essa atribuicdo de significados serve,
principalmente, e onde € atribuida sua importancia, para diferenciar a mesma
categoria de produto para marcas diferentes.

Portanto, segundo Barthes (1981) apud Miranda (2008), para que haja o
consumo antes do desgaste se faz necessario um imaginario constituido para
despertar o desejo: ndo € o objeto, € o nome que o faz desejar; ndo é o sonho, é o
simbolo que faz vender. Ou seja, através das estratégias de branding o cliente
construira a imagem e a lembranga de marca em sua mente, que € o conjunto de
ideias, crengas, associagdes cognitivas ou afetivas, e percepgdes que uma pessoa
tem sobre um produto ou servigo oferecido. Essas percepg¢des serao estimulos para
a tomada de decisdo no momento de consumir.

A imagem de marca para Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010) esta diretamente
ligada com o fato de conquistar as emog¢des do consumidor. Em vista disso, Kotler e
Keller (2013, p.265) colocam que “a imagem da marca descreve as propriedades
extrinsecas do produto, incluindo as formas pelas quais a marca tenta atender as
necessidades psicoldgicas ou sociais do cliente”.

Farias, Duschitz e Carvalho (2015, p.217), expde que “é durante os momentos
da verdade que o cliente informa sua imagem da empresa, e essa experiéncia que

define se ele voltara a procurar o seu servigo”.

Aaker (1998), defende que as pessoas se sentem confortaveis ao comprar de
uma marca conhecida, pois passa-lhes a sensagao de familiaridade, confianca e boa
qualidade. Essa afinidade sé é construida quando a organizagdo foca no
desenvolvimento de ativos e qualificacdo. Adentrando ao conceito proposto por Aaker
(2007) de brand equity, que € traduzido como “valor da marca”, tem-se que os
principais ativos de uma marca séo: consciéncia do nome de marca, lealdade a marca,
qualidade percebida e associagdes relativas a marca. Entdo, um ativo assim como o
nome de uma marca ou ponto de venda, € algo que a empresa possui e que € superior
ao da concorréncia. E, quanto ao que a empresa faz de melhor que seus concorrentes
diz respeito a qualificagdo, sendo a fabricagdo eficiente ou uma propaganda.

Complementando Aaker, Kotler (2000, p.269) afirma que:

Branding significa dotar produtos e servigos com o poder de uma marca. Esta
totalmente relacionado a criar diferengas. Para colocar uma marca em um
produto, é necessario ensinar aos consumidores ‘quem’ é o produto [...] bem
como a ‘que’ ele se destina e ‘por que’ o consumidor deve se interessar por
ele. O branding diz respeito a criar estruturas mentais e ajudar o consumidor
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a organizar seu conhecimento sobre produtos e servigos, de forma que torne
sua tomada de decisdo mais esclarecida e, nesse processo, gere valor a
empresa.

Diante do conceito dos autores, percebe-se que as estratégias de branding sao
pautadas nas relacbes humanas e nas experiéncias do cliente em relagdo a marca,
atendendo as necessidades deles e de suas expectativas. Uma marca bem
posicionada e trabalhada dentro das estratégias de branding, tem o poder de entrar
no ambito emocional do consumidor, gerar lembranga, nutrir experiéncias e
sentimentos, sem se manter apenas no ambito racional, podendo fazer com que o

consumidor chegue ao extremo de ser considerado “advogados da marca”.

Concluido isso, para se manter no mercado e a frente de seus concorrentes, a
marca precisa ser gerida de forma elaborada dentro das estratégias de brand
management, pois o objetivo geral do branding é fazer com que a marca alcance uma
posicado unica na mente e no coracdo do seu publico. Quando ela alcanga uma
imagem positiva, o consumidor sem perceber usa isso de auxilio na tomada de uma
decisdo, condicionando seus habitos de consumo. Ou seja, “a imagem da marca tem
a ver com conquistar as emogdes dos consumidores” (KOTLER; KARTAJAY;
SETIAWAN, 2010, p. 42). E, se a marca possui uma boa imagem na mente de muitos
consumidores, isso fara com que o resultado de lucratividade dela seja muito superior

a média do mercado, aumentando também seu valor de marca.
1.2. Posicionamento e lembranca de marca

Para uma marca se destacar no mercado € preciso que ela ndo apenas possua
caracteristicas que a fagca agradar seu publico-alvo, mas que seus funcionarios
reproduzam e reafirmem essas caracteristicas, e que elas sejam reconhecidas pelo
seu publico, envolvendo a empresa como um todo. Para isso, sdo usadas estratégias
de posicionamento de marca. Para um melhor entendimento sobre posicionamento de

marca, tém se a definicio:

[...] A marca pode ser uma identidade clara na mente dos consumidores, mas
ndo necessariamente boa. O posicionamento € uma mera alegagédo que
alerta os consumidores para serem cautelosos a respeito de uma marca nao
auténtica. Em outras palavras, o tridngulo ndo estara completo sem a
diferenciacao. A diferenciacdo é o DNA da marca que reflete sua verdadeira
integridade. E uma prova sélida de que a marca concretiza suas promessas.
Tem a ver com a concretizagdo do desempenho e da satisfagdo prometidos
a seus clientes. Uma diferenciacdo que estabelega sinergia com o
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posicionamento criara automaticamente uma boa imagem da marca.
(KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2010, p.41).

Dessa forma, a marca consegue fazer com que o cliente adquira um valor, uma
ideia, uma sensagao, algo emocional ao invés de apenas um produto. Segundo
COBRA (1992, pg.323), “posicionamento € a arte de configurar aimagem da empresa
e o valor do produto em cada segmento de mercado, de forma que os clientes possam
entender o que a empresa proporciona em relagdo a concorréncia". E, torna-se muito
mais facil definir um posicionamento em relagdo ao nicho de mercado que a marca
estd inserida quando conseguimos agregar um proposito ao negdcio.

Tomiya (2010, p. 60), explica que “o posicionamento de marca pode ser
exatamente a identidade da marca, porém, na maioria dos casos, ha necessidade de
0 posicionamento enfatizar para a identidade. O ponto importante sdo o foco e a
consisténcia. [...] Contudo, sua identidade jamais pode ser alterada.” Portanto, é
extremamente importante que ela se identifique e se diferencie dentro do mercado,
definindo como quer ser percebido, ou seja, 0 posicionamento ndo se cria, se define.

Se posicionar de forma inteligente é possivel através de estratégias que prezem
a clareza e a concisdo. Fazendo com que haja um equilibrio entre 0 emocional, que
sdo as necessidades e expectativas do cliente, com o racional, que é a oportunidade
dos objetos de negocio. E, concentrar um ponto de vista estratégico € de suma
importancia para gerar marcas consolidadas no mercado e com um bom valor
corporativo. Segundo Strunck (2003, p.36) “o posicionamento € a sintese da
concepgao estratégica da marca, a criacdo e o desenvolvimento dos diferenciais
competitivos perfeitamente percebidos pela sociedade e pelos consumidores”.

Para uma marca estabelecer um posicionamento de forma geral, € necessario
analisar o produto ou servi¢o na qual se vai trabalhar, o mercado na qual esta inserido,
o publico-alvo e sua segmentagao, os estudos de mercado e de imagem, as marcas
concorrentes juntamente com suas caracteristicas, as vantagens competitivas, os
objetivos e metas, e as percep¢des de qualidade e preco. Pontes (2009) afirma que a
empresa precisa comunicar, de forma constante ao seu publico-alvo, expondo quais
sdo os beneficios funcionais, emocionais e de auto expresséo que a distingue de suas

competidoras, ou seja, mostrando uma vantagem clara em relagao a elas.

Os profissionais de marketing podem planejar seus programas para posicionar
e incrementar a imagem de um produto na mente dos consumidores-alvo. O
resultado final do posicionamento € a criagdo bem-sucedida de uma proposta
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de valor focalizada no mercado — que oferece uma razao convincente para o
mercado-alvo comprar o produto. (FARIAS; DUSCHITZ; CARVALHO, 2016,
p.106).

Conforme Tomiya (2010) coloca na Tabela de “brand scorecards” — sistema de
meétrica para monitoramento — o posicionamento de marca deve se definir e se pautar
em quatro caracteristicas, sendo elas: confianca, fazer com que as pessoas acreditem
que a marca pode entregar o que promete; relevancia, fazer a diferenga na vida das
pessoas; unicidade, ter algo que somente sua marca pode prometer; perenidade,
possuir resisténcia as mudangas de cenario. Com isso, a marca pode ganhar um

espaco para ela na mente das pessoas.

O posicionamento de sua marca representa os objetivos de comunicagéo de
curto prazo. O que vocé deseja dizer para comunicar, aprimorar ou reforgar
sua promessa de marca atual? A mensagem deve se basear nas partes da
visdo de marca que encontrardo eco no mercado, apoiardo a estratégia de
negocios atual e refletirdo a realidade atual do que a marca pode realmente
executar. Para ter sucesso, ela precisa envolver uma ideia motivadora e
eficaz e um conjunto de programas integrados em toda a organizagdo. A
posigdo da marca depende do que ela é e de quais sdo suas diferencgas (e
vantagens) em relagado a outras marcas. A Apple é diferenciada em parte pelo
design, a Dove promete hidratacdo e a Whole Foods Markets entende e
acredita nos alimentos orgénicos. A posigao pressupde uma categoria ou
categoria fixa e um conjunto fixo de concorrentes.” (AAKER, 2015, p.74)

De forma mais aprofundada, dentro do posicionamento de marca existem
premissas na qual uma marca pode e deve se embasar me prol de um posicionamento
mais eficaz. Sendo elas quatro conceitos:

¢ Unique Selling Proposition (USP)

e Emmotional Sales Proposition (ESP)
e Social Sales Proposition (SSP)

e Expirience Sales Proposition (EXSP)

Portanto, traduzi-las pode facilitar o entendimento, e entendé-las faz-se
necessario. A primeira sigla, USP (Unique Selling Proposition), significa: Proposi¢céo
Unica de Venda, criada por Rosser Reeves, que defendia a ideia de uma mensagem
simplificada que as marcas deveriam passar, comunicando entdo um unico e imbativel

diferencial diante de suas concorrentes.
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A sigla ESP (Emmotional Sales Proposition), significa Proposigdo Emocional de
Vendas, na qual a marca aborda o consumidor para atingir a venda através de

aspectos emocionais.

A terceira sigla, SSP (Social Sales Proposition), significa Proposi¢gdo Social de
Vendas, em que a marca foca na venda através de uma raz&o social, possuindo como

ponte forte uma caracteristica que tenha um impacto social.

Por fim, a sigla EXSP (Expirience Sales Proposition) significa Proposicao de
Vendas Através da Experiéncia, ou seja, a marca possui como foco de venda a

valorizagao da experiéncia que o consumidor tera com o produto fornecido por ela.

Estabelecendo estratégias para o seu posicionamento, a marca almeja atingir
uma lembranca na vida do consumidor, para conquistarem clientes verdadeiramente
engajados pois, para Schiffman e Kanuk (2000), a preferéncia por determinada marca
pode surgir quando o consumidor a percebe como um reflexo de sua imagem pessoal.
Essa lembrancga pode ser explicada através do termo “share of mind”.

O termo “share of mind”, traduzido do inglés significa compartilhamento de
mentes, e nos estudos de branding ndo € diferente, sendo interpretado como a
lembranga que o consumidor tem da sua marca ou produto, ou seja, significa que seu
produto ou sua marca estdo presentes na cabega das pessoas. Segundo, Kotler e
Keller (2013), o “share of mind” é a quantidade percentual de consumidores que
respondem o nome da sua marca quando questionados, dentro do seu ramo de
atuacao, sobre o nome da primeira empresa que lhes vem a cabeca.

Essa estratégia é voltada para o ambito do relacionamento com o consumidor,
e para que tenha uma posi¢cao bem sucedida na mente do cliente, Ries e Trout (1986)
dizem que € mais interessante que a empresa se posicione de acordo com a visao

qgue o cliente tem da empresa, da maneira do cliente e ndo da empresa.

1.3. A experiéncia com a marca

A vida é composta por experiéncias, estamos experienciando a todo momento,
e devido a isso, percebeu-se dentro dos estudos de comunicagdo, marketing e
branding a importancia de trazer isso para marcas e produtos afim de impactar,

influenciar e gerar interesse por parte dos consumidores, fazendo com que a marca
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ocupe um espaco sélido e forte na memoria de seu publico. “A experiéncia
provavelmente incorporara mais do que a aquisicdo e o consumo, e afetara o usuario
com mais intensidade” (FISK, 2008, p.213)

De acordo com Fisk (2008), as experiéncias ultrapassam fatores tradicionais
como produtos e servigos, suporte e acessorios, e levam em consideragao a
transformacdo que uma experiéncia oferece, as novas oportunidades que se abrem

para clientes e como essa experiéncia afeta o valor percebido.

A experiéncia proporcionada por uma marca € uma estratégia denominada
dentro do Branding como “Brand Experience”. Para Las Casas (2010) esse conceito
€ de extrema importancia, e muito difundido, pois ele acredita que para as vendas
serem bem-sucedidas atualmente, é necessario que sejam utilizadas estratégias que
proporcionem experiéncias para o consumidor, sendo elas sensoriais, emocionais,
intelectuais ou de qualquer outro tipo. Por mais que valores e pre¢os sejam sempre
relevantes para uma parcela de consumidores, o que sentem em relacdo a marca €

sempre importante.

Para um melhor entendimento deste conceito, Landa (2005, p.10) coloca que:

Uma experiéncia de marca &€ a experiéncia de um membro do publico
individual & medida que ele interage com uma marca - toda vez que ele
interage com essa marca. Toda interagédo que uma pessoa tem com uma
marca contribui para sua percepgdo geral da marca. E uma experiéncia
positiva, negativa ou neural. Em uma sociedade de consumo, onde todos
entramos em contato com publicidade (impressa, radio e televisao e on-line),
com aplicativos de identidade visual (como logotipos, design de embalagens
e comunicagdes corporativas) e com ambientes de marca (em histérias,
shoppings, zooldgicos, museus e espagos publicos), cada aplicativo de
comunicacao visual cria nossa percepg¢ao de uma marca e € uma experiéncia
individual que contribui para a experiéncia geral da marca.

Complementando o entendimento quanto ao conceito de “Brand Experience” e
ressaltando a importancia dessa estratégia, Jeff Bezos, fundador e CEO da empresa
Amazon, disse que eles veem seus clientes como convidados de uma festa em que a
marca e seus colaboradores sdo os anfitrides. E, dessa forma, trabalham com a
estratégia que consiste em melhorar todos os aspectos importantes da experiéncia

com o consumidor, € que se vocé oferece uma boa experiéncia, os clientes

conversarao sobre ela.
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Dentro do ambiente esportivo isso ndo é diferente. Grandes clubes como
Barcelona, Flamengo, Santos, Juventus, proporcionam diversas experiéncias para
seus torcedores, como por exemplo as lojas com produtos personalizados e que,
através deles, fazem com que o cliente possa viver a marca e ndo apenas consumir.
Com isso, o clube se torna parte do cotidiano, elevando a experiéncia de imersao do
torcedor, pois estara presente em canecas, chaveiros, canetas, cadernos, ou seja, em

produtos que s&o utilizados no dia a dia.

Também é comum que utilizem a estratégia de colocar disponivel a assinatura
de programas de sécio-torcedor, para que o0s mesmos possuam beneficios,
aprimorando a experiéncia dos assinantes através de descontos em produtos e
ingressos, participagao de langamentos, acesso a pré-vendas, entre outros beneficios
exclusivos de cada clube. Por exemplo, em comemoragao ao centenario do Santos
(2012) o departamento de marketing do clube produziu uma campanha® na qual o
Pelé se passou por entregador de pizzas e fez entregas a alguns sécios-torcedores
assinantes do programa. Essa agéo faz com que o torcedor vivesse uma experiéncia
unica que jamais seria esquecida, pois o Pelé € um idolo do futebol brasileiro, querido

principalmente pelos santistas devido a sua historia no time.

Portanto, uma boa estratégia utilizando a experiéncia na vida do consumidor
pode trazer resultados surpreendentes, e € isso que podemos ver com a marca Harley
Davidson, em que as pessoas nao estéo ali a procura apenas de um produto e sim de
um estilo de vida, ou seja, de experiéncias que agreguem valor em sua trajetoria. “Ver
pessoas comprando seus produtos € uma coisa, vé-las tatuar sua marca em seus

corpos é outra”, Jeff Bezos apud Fisk (2008, p.210).

5 Disponivel em <http://redeglobo.globo.com/videos/t/esportes/v/pele-vira-entregador-de-pizza-por-
um-dia-em-acao-de-marketing-do-santos/2033944/>. Acesso em: 03 novembro. 2020.
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2. GESTAO DE CRISE

2.1. Conceituando Crise

Na presente pesquisa conceituar “crise” se faz muito importante, visto que uma
empresa ou marca s6 pode tomar decisdes a partir do momento em que reconhece
onde esta inserida e por qual situacao esta passando.

Segundo Bueno (2009, p. 138), crise € “uma situagdo emergencial que pode ou
nao ser prevista e que, ao ser desencadeada, desestrutura, ainda que
temporariamente, a espinha dorsal das organizagdes e que pode comprometer sua
imagem e reputagdo”. Portanto, “crise” €& caracterizado como uma ruptura da
normalidade, causando danos a imagem e a reputagdo da empresa.

Sendo assim, para gerir um processo de crise em um momento de desequilibrio
da empresa (na qual todos os membros e suas agdes sao envolvidas), € necessario
definir o futuro da marca, levando em consideragdo a sobrevivéncia do produto,
servico e relacionamento com seu publico. Nesse momento, afirmar que a marca esta
certa ou errada ndo se faz necessario e ndo tem utilidade. Segundo o Manual de
Gestéo de Crise e Imagem da ABRAPP (2018, pg.37):

Crise € um momento peculiar, dificil, perigoso ou decisivo, na vida das
pessoas, empresas e instituicdes. Tem caracteristicas gerais e singulares
dependendo do setor, do contexto dindmico sociopolitico e do ambiente
econbmico. Divide-se ainda em niveis de abrangéncia - locais, regionais e
corporativas -, com ou sem agravante. Caracteriza crise com agravante o
envolvimento da imprensa, de autoridades, a ocorréncia de paralisagoes, de
vitimas e/ou perda financeira.

Nas diretrizes de gerenciamento de crises da Universidade Americana de
Louisville, Forni (2015, pg.8) define crise como sendo: “uma perturbagc&o ou desordem
nas atividades da universidade que resulte em grande cobertura de noticias e
escrutinio publico, e que tenha o potencial de causar um extenso dano nas relagcoes
publicas”. Desta forma, pode-se confirmar que a crise € o rompimento daquilo que é
regular, ou seja, uma situagao instavel.

Segundo a revista Exame (2020), a loja de departamento Macy’s — que estava

entre as maiores e mais consolidadas lojas de roupas —, esta passando por uma

7 Artigo originalmente publicado pela revista Exame. A reportagem completa disserta sobre “Macy’s,
JC Penney: lojas tradicionais dos EUA a beira do abismo financeiro. Disponivel em
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grande crise, correndo o risco de chegar a faléncia, devido a pandemia do Corona
Virus na area da saude que acaba por impactar todos os setores do comércio. O setor
perdeu cerca de 50% das suas vendas e a loja que fica a duas quadras do Empire
State Building, rota de turistas que vao a Nova York, teve que estabelecer uma parada
técnica (paralisagdo de atividades sem demisséo) para a maioria de seus 130.000
funcionarios apos o fechamento de todas as lojas.

Portanto, percebe-se que a crise nao se restringe a empresas pequenas, uma
crise pode atingir qualquer marca, inclusive as grandes organizagbes ou também
orgaos publicos; podendo fazer com que tenham prejuizos incalculaveis na parte

financeira, a imagem e ao bem mais precioso de uma marca: sua reputagao.

2.2. Introdugao a Gestao de Crise

‘“Nos momentos de crise, sabendo-se que as tensdes internas propiciam
condi¢cdes para a contestagdo dos valores empresariais, o sistema de comunicagao
sera um dos melhores instrumentos para atenuar conflitos” (TORQUATO, 1986, p.66).

A partir do momento que uma empresa detecta que esta passando por uma
crise, ou até como prevencdo de uma, ela pode fazer o uso de estratégias de
comunicagao e marketing que auxiliam as marcas a enfrentarem uma situagao atipica,
ou seja, sendo um manuseio eficiente das organizagdes diante das diferentes midias
e plataformas que estdo propagando informagdes dos receptores. Essas estratégias
sdo conhecidas como gestdo ou gerenciamento de crises, partindo do seguinte

conceito:

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

Para que a empresa mantenha suas opera¢des nhormalmente, mesmo em meio
a uma crise, e passe por ela de forma efetiva, Goodman (1998) diz sobre a importancia

de se realizar um plano de gestdo, fazendo com que a comunicagdo seja o ponto

<https://exame.com/negocios/macys-jc-penney-lojas-tradicionais-dos-eua-a-beira-do-abismo-
financeiro/>. Acesso em: 19 maio. 2020.
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crucial para informar e motivar colaboradores, consumidores e o restante do seu
publico.

Um momento critico pode acontecer em qualquer empresa, a qualquer
momento, e & preciso estar preparado para enfrenta-lo. Isso significa ter
pessoas autorizadas e capacitados a efetuar agdes urgentes e adequadas.
Uma boa imagem, credibilidade e disposi¢édo para o dialogo contribuem para
gue a empresa supere, com mais facilidade, esses momentos. Os clientes e
os multiplicadores de opinido entendem, nestes casos, a demonstrar boa
vontade e confianga na empresa. (BUENO, 2003, p.238).

Rosa (2007) defende que a velocidade da solugéo para o momento de crise &
algo fundamental, ou seja, a reagédo se faz necessaria, mas mais que isso, a reagéo
de forma rapida e corajosa pode mudar o rumo da crise existente.

O autor ainda expde que nao é facil lidar com uma crise de imagem, que a
empresa precisa ter competéncia, por isso ndo € algo que todos suportam. Para
enfrenta-la precisa ter tempo, dinheiro, cabega fria e sorte. Neste sentido, Rosa (2007)
defende o fato de que, numa situacédo dessas, recorrer a um especialista pode ser

uma boa alternativa, pois ver o caso de fora, as vezes, € a melhor opgéo.

2.3. Métodos e teorias sobre gestao de crise

A medida principal a ser tomada em uma gestdo de crise € assumir que o
negocio possui vulnerabilidades. Somente desse modo pode-se “reconhecer o
problema, lidar com ele e seguir adiante” (MARCONI, 2009, p. 197).

Nesta parte do estudo, é interessante que seja exposto como diferentes autores
pensam sobre os procedimentos de acdo estratégica na gestdo de uma crise. Para
gue uma crise possa ser controlada, ha um fator que esta presente na maioria dos
pensamentos relacionados a este controle, que € a necessidade de transparéncia na
comunicacao das marcas. Dessa forma, ela consegue gerar uma relagao de confianga
com o seu publico, como é explicado por Bueno (2003) no capitulo anterior da
presente pesquisa.

Torquato (1986, p.66) expde que “0 compromisso empresarial sera o de
estabelecer uma politica de comunicacdo calcada em principios de verdade, na
medida em que a manipulagdo e o escamoteamento de fatos acarretarao,
inexoravelmente, terriveis prejuizos.”

Para Forni (2004), a comunicagédo diante da crise deve ser respondida com

agilidade, convicgéo, certeza, mas principalmente assegurando a unidade do que se
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pretende dizer, sendo um discurso alinhado com o que foi definido pela marca. Nessa
fala de Forni (2004), percebe-se a importancia da jun¢ao das estratégias de Branding
e posicionamento de marca com o combate a crise instaurada dentro da empresa.
Doty (1995, p.252), descreve de forma pratica como a empresa deve agir
quando a crise se instala, afirmando que o dirigente deve adotar o conselho: “diga
tudo, e logo”. Mamou (1992, p.115), afirma que “para evitar que um boato espalhado
pelos meios de comunicagao se transforme numa informagao confirmada, € preciso

bloquea-lo através da contrainformacgao pela imprensa”.

Isto posto, Marconi (2000), estabelece dicas para gerenciar uma crise em seu
livro, e aborda aspectos ditos por Doty (1995) e Mamou (1992). Inicialmente, ele diz
que para representar a marca é interessante que seja escolhido apenas um porta-voz
e, em seguida, o discurso ndo deve ultrapassar a credibilidade. Na terceira, etapa, ele
ressalta que a marca deve reconhecer publicamente o problema antes que surjam
especulacbes e se instale uma repercussao por terceiros, prejudicando o
posicionamento oficial. Apds isso, a empresa deve dizer o que esta sendo feito por ela
diante do problema, e ela também deve se prevenir imaginando o pior cenario que
poderia ser gerado diante desse problema. Na sexta etapa, a marca deve divulgar sua
posicdo por meio de informagdo a imprensa, utilizando também publicidade paga e
disponibilizando seu porta-voz para abordar o assunto. Escolher um porta-voz
conhecido € uma boa decisdo, mas requer cautela, pois ele ndo pode roubar a cena
do seu discurso. Outra dica € fazer com que a marca esteja bem posicionada antes
da crise e também saiba aceitar conselho de profissionais. Por ultimo, ele fala para a
empresa deixar de forma escrita a sua versao da historia.

Bueno (2003) aborda a Tragédia do V60 402 da TAM, analisando a repercussao
na midia e a forma como o problema foi tratado pela empresa. O autor relata que um
dos diretores da empresa, Luiz Eduardo Falco, logo apos o ocorrido se manifestou
diante da imprensa oferecendo informacdes de forma muito transparente e aberta, se
mostrando disponivel e buscando se comprometer com as consequéncias daquela
tragédia. Bueno afirma que esse comportamento foi muito favoravel para a TAM, e diz

que:

A trajetoria da TAM também foi resgatada neste momento, servindo como
ponto de apoio para inumeros consideragdes: os veiculos, de maneira geral,
fizeram referéncia a credibilidade da empresa “crescimento, atendimento de
exceléncia, reconhecimento nacional e internacional fecha parénteses e,
sobretudo, resguardardo a figura do seu ex-presidente, Comandante Rolim,
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perfil de empresario bem-sucedido, que trabalhava bastante e exibia um
carater empreendedor. (BUENO, 2003, p.234)

Com o exposto, pode-se confirmar mais uma vez a importancia de um bom
posicionamento de marca, que no momento de crise é lembrado, pois é através dele
que a marca consegue criar credibilidade, confian¢ga e um relacionamento favoravel
com o consumidor, deixando uma imagem positiva e consolidada na mente do seu

publico. Esta € uma 6tima estratégia de precaugao para combater uma possivel crise.
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3. O FLAMENGO

3.1. A Histéria do Flamengo

Ao final do século XIX, o futebol comecava aparecer no Rio de Janeiro, porém
os cariocas ainda nao tinham um entusiasmo em relagcédo a esse esporte, o esporte

gque dominava mesmo era o remo.

Em vista da popularidade desse esporte dentro do Rio de Janeiro, no ano de
1895, os jovens Nestor de Barros, José Agostinho Pereira da Cunha, Felisberto
Laport, Augusto Lopes, Mario Spindola e José Felix da Cunha Meneses, que moravam
no bairro do Flamengo, decidiram criar um grupo organizado com o objetivo de
disputar competicdes de remo com clubes de outros bairros. Para isso, compraram o
primeiro barco no dia 6 de outubro de 1895 e, no dia 17 de novembro de 1895, fizeram
uma reunido na qual fundou de vez o Grupo de Regatas do Flamengo, colocando a

data oficial de fundacao no dia 15 de novembro, feriado nacional.
Nessa mesma noite, foi eleita a primeira diretoria, sendo ela:

- Presidente: Domingos Marques de Azevedo;

- Vice-presidente: Francisco Lucci Colas;

- Secretario: Nestor de Barros;

- Tesoureiro: Felisberto Cardoso Laport.

Além disso, destacaram os socios fundadores, sendo eles: José Agostinho
Pereira da Cunha, Napoledao Coelho de Oliveira, Mario Espinola, José Maria Leitdo da
Cunha, Carlos Sardinha, Mauricio Rodrigues Pereira, Desidério Guimaraes, Eduardo
Sardinha, Emido José Barbosa, José Félix Cunha Meneses, George Leuzinger,

Augusto Lopes da Silveira, Jodo Almeida Lustosa e José Augusto Chairéo.

As cores que representavam o grupo, inicialmente, eram o azul (fazendo
referéncia ao céu da Guanabara) e o ouro (fazendo referéncia as riquezas brasileiras)
porém essas cores possuiam 3 fatores negativos, sendo eles: dificuldade e altos
custos na importagdo do tecido do produto vindo da Inglaterra, desbotamento do
tecido com facilidade devido a luz do sol e a salinidade das aguas da Baia da
Guanabara, e também o fato de serem associadas ao apelido Clube de Bronze que o

grupo recebia de seus adversarios, pois nunca tinham ganhado uma regata e n&o



33

tinham conquistado nada além de colocag¢des secundarias com as cores primarias do
clube. Apenas em 1896, as cores passaram a ser o vermelho e o preto, proposto por
Nestor de Barros, e em 1902 passou a se chamar Clube de Regatas do Flamengo,
tudo isso visando desassociar a imagem de perdedor. Com essas novas cores e esse
novo nome que representam o Clube até hoje, o Flamengo conseguiu obter um grande

crescimento dentro das competicdes.

Nesse mesmo ano, para os cariocas, o futebol ja dividia a preferéncia popular
com o remo, € naquela época o Fluminense era o clube que dominava o futebol e o
Flamengo o remo, portanto, os associados do Flamengo tornaram-se socios também

do Fluminense.

No entanto, em 1911, o Fluminense passava por problemas internos e muitos
jogadores, que até entdo jogavam no time tricolor, passaram para o Flamengo,
fazendo com que, através de uma assembleia no dia 8 de novembro de 1911, fosse
fundado o departamento de esportes terrestres no time rubro-negro, dirigido por
Alberto Borgeth (que também foi um dos jogadores que participava do Fluminense e

havia ido para o Flamengo).

No dia 3 de maio de 1912, o Flamengo realizou sua primeira partida ja filiado a
Liga Metropolitana de Desportos Terrestres®, vencendo o time Mangueira por 16 a 2.
No mesmo ano, o Flamengo conquistou seu primeiro titulo no Futebol, o Campeonato
Carioca de Futebol do 2° Quadro®. Em 1914 o Clube venceu seu primeiro Campeonato
Carioca e em 1915 conquistou o segundo. Em 1921, o Flamengo conquistou seu
segundo bicampeonato carioca e, em 1925, bateu um recorde e conquistou 6 titulos
no futebol profissional. Em 1927 ja era um Clube de grande relevancia o pais, e foi
eleito o “clube mais querido do Brasil”, levando a Taga Salutaris'® e vencendo o Vasco

em um concurso realizado pelo Jornal do Brasil.

8 Entidade criada em 1907 pelos principais clubes de futebol da cidade do Rio de Janeiro para organizar
o Campeonato Carioca, anteriormente era chamada de Liga Metropolitana de Footbal (LMF) desde
1905. Disponivel em <https://www.campeoesdofutebol.com.br/hist_fut_carioca.html>. Acesso em: 27
maio. 2020.

9 Competicdo Futebolistica que visava manter em atividade as equipes reservas dos clubes que
participavam do Campeonato Carioca, entre os anos de 1933 e 1944. Disponivel em
<https://www.campeoesdofutebol.com.br/rio_de_janeiro2d_2quadro.html>. Acesso em: 27 maio. 2020.
'0 Disputa promovida pela agua mineral Salutaris e pelo Jornal do Brasil, em 1927, na cidade do Rio de
Janeiro, que premiou "o clube mais querido do Brasil". Disponivel em <
http://globoesporte.globo.com/rj/torcedor-flamengo/platb/2010/10/19/como-o-flamengo-se-tornou-o-
mais-querido-do-brasil-2/>. Acesso em: 27 maio. 2020.
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Com sua primeira excursao através do futebol para fora do Brasil, o time rubro-
negro participou de seu ultimo jogo como amador em 1933, vencendo o time carioca

do River por 16 a 2.

Obtendo cada vez mais popularidade, e com todos seus rivais jogando no
futebol profissional, em 1942 foi fundada no Brasil sua primeira torcida organizada,

chamada de Charanga Rubro-Negra.

Passando por os altos e baixos como qualquer clube de futebol pode passar, o
Flamengo foi crescendo de uma maneira tdo forte que, atualmente foi considerado
pela FIFA' como o nono maior clube de futebol do século XX, sendo um dos maiores
clubes do Brasil e que nunca foi rebaixado para a segunda divisdo do Campeonato

Brasileiro.

Porém, o Flamengo é um clube que possui equipes e profissionais em
diferentes esportes além do futebol, sendo eles basquete, ginastica artistica, judo,

nado artistico, natagdo, polo aquatico, remo, canoagem e vélei.

O clube rubro-negro também detém uma enorme torcida, que conta com mais
de 40 milhdes de torcedores apenas no territdrio brasileiro, sendo considerada'? como
a maior torcida do Brasil e do mundo, tendo como apelido e mascote o urubu, que
surgiu em 1969 pela tentativa de ofensa racista vinda de torcidas rivais. A tentativa foi
falha e o Clube acabou adotando o apelido ofensivo como mascote da nagao rubro-

negra.

Quando se trata de futebol, o time ja conquistou muitos titulos importantes,
sendo os de maior relevancia: 1 Campeonato Mundial (1981), 2 Copas Libertadores
(1981 e 2019), 6 Campeonatos Brasileiro, 3 Copas do Brasil, 35 Campeonatos

Cariocas.

Conhecido como ‘Flamengo’, ‘Mengo’, ‘Fla’ ou ‘Mengéao’, o Clube de Regatas
do Flamengo é considerado como um dos principais times do esporte brasileiro,

principalmente quando se trata de futebol, possuindo um Urubu como sua mascote.

" Fédération Internationale de Football Association (Federagéo Internacional de Futebol), na qual
estabelece estatutos e regras que fornecem as leis basicas para o futebol mundial. Disponivel em
<https://resources.fifa.com/image/upload/fifa-statutes-5-august-2019
en.pdf?cloudid=ggyamhxxv8jrdfbekrrm>. Acesso em: 27 maio. 2020.

'2 Disponivel em <https://veja.abril.com.br/esporte/datafolha-flamengo-tem-maior-torcida-do-pais-com-
20-veja-lista/amp/>. Acesso em: 27 maio. 2020.
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3.2. A Tragédia Ninho do Urubu

Em 30 de agosto de 1984, George Helal (entdo presidente do clube), finalizou
a negociagao da compra de um terreno que seria destinado para a constru¢ado de um
centro de treinamento para a base do Flamengo. O clube havia vendido o jogador Zico
para o time italiano Udinese, por US$ 4 milhdes, utilizando esse dinheiro para a

compra do local.

Segundo Helal (2014)'3, em uma entrevista concedida ao Globoesporte.com,
ele “ndo queria gastar o dinheiro do Zico com jogador. Na época, me chamaram de
visionario. Ele foi adquirido para a base. A ideia era ter 200 garotos entre nove e 18
anos ali, jogando e estudando para sair como atleta e homem”, porém o terreno ficou
praticamente esquecido durante uma década apds a sua aquisicdo, devido a outras

prioridades de presidentes seguintes.

O centro de treinamento, atualmente, possui o nome de Centro de Treinamento

George Helal, porém é conhecido popularmente como Ninho do Urubu.

Apos a troca de alguns presidentes do Clube, e quase completando 20 anos
em que o local estava parado, o presidente Hélio Ferraz tentou se desfazer do local e
troca-lo juntamente com um outro imovel do Flamengo pelas instalagées do Centro de

Futebol Zico (CFZ), porém o proprio Zico interviu e ndo aceitou o acordo.

Em, 2004, durante o mandato de Marcio Braga, o time rubro-negro decidiu dar
inicio as obras no terreno destinado ao Centro de Treinamento, e para isso o Clube
precisava de dinheiro. Foi entdo que o Flamengo langou uma campanha chamada “Eu
amo o Fla”, na qual a verba recebida na venda de camisas seria destinada a obra.
Com esse dinheiro, o time conseguiu inaugurar dois campos de futebol no seu
aniversario de 109 anos. Segundo matéria disponivel no site do Globo Esporte
(2014)", José Carlos Dias (vice-presidente de finangas do clube na época) comentou

sobre a campanha que:

Foi muito legal. O Ziraldo desenhou a camisa, o Zico apoiou. Arrecadamos
bastante e fizemos os quatro campos. Inauguramos o primeiro no dia do
aniversario do clube. Foi um dia depois de uma goleada de 6 a 1 aplicada
pelo Atlético-MG. Liguei para o Marcio e queria cancelar. Ele disse que nao.
Terminamos tudo na véspera da inauguragéo, usando a luz dos faréis. Todo

3 Disponivel em <http://globoesporte.globo.com/futebol/times/flamengo/noticia/2014/08/ninho-30-
anos-historias-de-um-sonho-transformado-em-garantia-bancaria.html>. Acesso em: 27 maio. 2020.
4 Disponivel em <http://globoesporte.globo.com/futebol/times/flamengo/noticia/2014/08/ninho-30-
anos-historias-de-um-sonho-transformado-em-garantia-bancaria.html>. Acesso em: 27 maio. 2020.
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mundo chateado por causa da goleada, mas trabalhando. Até hoje me
emociono.

Em 2005, com o intuito de arrecadar dinheiro para a modernizagédo do CT
(Centro de Treinamento), foi langada a campanha, o clube comegou a fabricar e
vender pulseiras rubro-negras e, em 2007, o Flamengo aposentou o numero 12, dando
origem a uma homenagem a torcida e colocando em pratica a campanha “Camisa 127,

que tinha o mesmo objetivo das duas campanhas citadas anteriormente.

Nesse periodo, o CT era utilizado apenas algumas vezes para os treinos, mas
em outubro de 2010, com a chegada do técnico Vanderlei Luxemburgo, na gestao de
Patricia Amorim (presidente do Flamengo de 2010 a 2012), o time passou a utilizar o
CT diariamente para treinamentos, priorizando também a finalizagcdo do Ninho. Ela,
inclusive, elaborou uma campanha denominada “Campanha dos Tijolinhos” na qual
mais de 7000 tijolos de R$ 250,00 (cada) foram comprados por torcedores,
conseguindo arrecadar R$ 2 milhdes para as obras do centro de treinamento.

Disponivel em matéria no site do Globo Esporte (2014)'S, Luxemburgo comenta:

Eu corri atras da situagdo dos containers pois havia visto na Férmula 1 e
achava muito bacana como montavam aquela estrutura em um més. O Isaias
Tinoco'® encontrou. O Zico ja havia feito alguma coisa para a base com eles.
Encontramos com o dono, e ele disse que entregava em um més. A Patricia
aprovou e esta até hoje 1.

No entanto, a revitalizagdo n&o continuou sendo prioridade durante a gestdo do
presidente Eduardo Bandeira de Mello devido ao pagamento de dividas do clube,

deixando as obras paralisadas por mais de 1 ano.

Apoés isso, o Flamengo conseguiu se recuperar financeiramente ainda na
gestdo de Eduardo Bandeiro de Mello e, nesse periodo, o CT tinha um visual
inacabado, com muita terra até nas entradas dos campos que eram utilizadas pelos

jogadores fazendo com que qualquer chuva conseguisse produzir muita lama.

Com o intuito de transformar o espagco em um Centro de Treinamento de

exceléncia e referéncia continental, as obras foram retomadas em julho de 2014. Foi

'S Disponivel em <http://globoesporte.globo.com/futebol/times/flamengo/noticia/2014/08/ninho-30-
anos-historias-de-um-sonho-transformado-em-garantia-bancaria.html>. Acesso em: 27 maio. 2020.

6 Gerente Geral de Futebol do Flamengo no periodo de 2005 a 2012. Disponivel em <
https://www.linkedin.com/in/isaias-tinoco-8542b723>. Acesso em: 27 maio. 2020.
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feita a pavimentacdo que dava acesso aos campos e, em 22 de novembro, foi

inaugurada a estatua em homenagem a George Helal.

A partir de fevereiro de 2016, o Ninho do Urubu ja possuia o escudo, o nome
do Clube e uma estatua de um urubu (mascote do time) personalizados na sua
recepcao, pois o Centro de Exceléncia em Perfomance do time, que possuia

aparelhagem moderna, se localizava em frente ao primeiro campo do CT.

Em 13 de dezembro de 2016, inaugurou-se o modulo profissional do CT. A
inauguragdo contou com uma festa. E entdo, em 2017 iniciou-se a construcao,
préximo a entrada do centro de treinamento em frente ao primeiro campo, para o novo
modulo profissional, ou seja, definitivo. Ele foi inaugurado em 30 de novembro de 2018
e contou com uma estatua dos jogadores Zico e Junior'’, e também, com uma festa.
Em vista disso, em 2019 estava previsto para a base do time ocupar o abrigo que

estava sendo utilizado pelo time profissional.

Contudo, foi em 8 de fevereiro de 2019, na gestdo do presidente Rodolfo
Landim, que o Flamengo sofreu a maior tragédia da historia do clube. Feito de
container, um dos alojamentos na qual 25 adolescentes da base dormiam no Ninho
do Urubu, teve um curto-circuito no ar-condicionado, causando explosdes seguidas
de um incéndio que levou a morte de 10 jovens e 3 feridos, todos com idade entre 14
e 16 anos. Sendo eles: Athila Paix&do (14 anos), Arthur Vinicius de Barros Silva Freitas (14
anos), Bernardo Pisetta (14 anos), Christian Esmério (15 anos), Gedson Santos (14 anos),
Jorge Eduardo Santos (15 anos), Pablo Henrique da Silva Matos (14 anos), Rykelmo de
Souza Vianna (16 anos), Samuel Thomas Rosa (15 anos), Vitor Isaias (15 anos). Feridos:
Cauan Emanuel Gomes Nunes (14 anos), Francisco Diogo Bento Alves (15 anos),

Jhonatan Cruz Ventura (15 anos).

Em entrevista’ feita no momento da tragédia, o presidente do Flamengo,
Rodolfo Landim, diz:

Essa foi, certamente, a maior tragédia da histéria do Flamengo. A gente vai
ainda conviver com isso por muito tempo na nossa memoaria. Acho que todos
aqueles que trabalham aqui, até em nivel mais elevado, os torcedores.

7 Ex-jogador do Flamengo entre os anos de 1970 a 1990 e atual comentarista esportivo de televisao.
Disponivel em <http://www.arenasports.com.br/palestrantes/perfil/junior.asp>. Acesso em: 27 maio.
2020.

'8 Disponivel em <https://www.foxsports.com.br/br/article/indenizacoes-contato-com-as-familias-
estrutura-o-que-o-flamengo-diz-um-ano-apos-a-tragedia-no-ninho-do-urubu_zjyzcw>. Acesso em: 27
maio. 2020.
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Certamente que, por mais que isso va com o tempo sendo curado, vao ficar
as cicatrizes.

O pronunciamento oficial do clube veio apds 2 semanas do ocorrido, na qual
foram respondidas, publicamente, perguntas para a imprensa na sede da Gavea'.
Para responder as questdes, quem estava presente era o presidente do Flamengo,
Rodrigo Landim, o vice-presidente Rodrigo Dunshee e o CEO Reinaldo Belotti.
Segundo matéria publicada no site do Globo Esporte (2019)%, antes de abrir a rodada
de perguntas, Landim fez o seguinte pronunciamento:

Tivemos uma preocupagdo muito grande com a qualidade de informagdes que
passariamos. Estavamos ha 30 dias na gestdo. Uma série de perguntas que nao
poderiamos responder. O foco principal era as familias. Nossa maior concentragéo
de atengdo foi nelas. Procuramos cuidar desde o dia da tragédia, a maior dos 123
anos de Flamengo. Me reuni com as familias no dia seguinte a tragédia em um hotel.

Um trabalho carinhoso e cuidadoso, com todos os psicélogos do clube consolando
as familias dentro das nossas possibilidades.

Segundo a Prefeitura do Rio de Janeiro, o Ninho do Urubu possuiu quase 30
autos de infragdo devido ao funcionamento sem alvara necessario chegando a ser
emitido um edital de interdigdo para o local, ou seja, ndo havia licenga municipal para

que o espacgo estivesse em utilizagdo, apontam investigagdes.

Apoés ser declarado que o Flamengo possuia irregularidades que foram
apontadas, e que eram de responsabilidade do clube, o Tribunal de Justica do Rio de
Janeiro?' em meio a varias tentativas de negociagdes com as familias das vitimas e o
time, determinou que o Flamengo pagasse uma indenizagdo de R$ 1 milhdo, sendo
dividida em uma pensdo mensal de R$ 10 mil para que as familias das vitimas
conseguissem se manter financeiramente até que houvesse o pagamento da
indenizagao correta para cada uma delas, incluindo as familias dos 3 atletas que

ficaram feridos.

Infelizmente, por mais que a noticia tenha sido a mais tragica da historia do
Flamengo e tenha sido noticiada mundialmente, até o momento as familias ndo foram

indenizadas e tratadas com seriedade pelo clube, que segue usando grande parte de

19 Principal sede do Flamengo no Rio de Janeiro, onde a maioria dos atletas do Clube treinam.
Disponivel em <https://www.flamengo.com.br/gavea>. Acesso em: 27 de maio. 2020.

20 Disponivel em <https://globoesporte.globo.com/futebol/times/flamengo/noticia/landim-justifica-
silencio-do-flamengo-apos-tragedia-no-ninho-o-foco-principal-eram-as-familias.ghtml>. Acesso em: 27
maio. 2020.

2! Disponivel em <https://oglobo.globo.com/esportes/flamengo-tera-que-pagar-pensao-de-10-mil-
familias-de-vitimas-do-ninho-24120854>. Acesso em: 27 maio. 2020.
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sua renda para a contratagdo e manutencao de jogadores, ao invés de prestar ajuda

as familias de forma correta.

3.3. O anode 2019

O ano de 2019 para o Flamengo, foi um ano em que o time vivenciou grandes
emocoes, sendo elas das melhores possiveis até as piores possiveis. Um ano em que
duas realidades opostas se chocaram totalmente, como vem noticiado no jornal El
Pais?2:

Duas realidades opostas se chocam ao expressar as emogoes de 2019 para
o Flamengo. De um lado, o time avassalador que investiu mais de 200
milhdes de reais em reforgos pode se sagrar campeao brasileiro e da América
neste fim de semana e, com os cofres turbinados por premiacgdes, bater o
recorde de faturamento em sua histéria. Do outro, a instituicio abalada pelas
repercussdes doincéndio que matou 10 jovensem seu centro de
treinamento, no inicio de fevereiro. Apesar do sucesso da equipe de Jorge

Jesus, Gabigol e companhia, a sombra da tragédia ndo se descola daimagem
do clube nem da cupula rubro-negra. (PIRES, 2019)

Dentro de campo, o ano de 2019 do Flamengo pode ser definido como
exemplar, por mais que no inicio possuiu dificuldades — que o fez trocar o treinador
Abel Braga, que havia substituido Dorival Junior, pelo treinador Jorge Jesus,
conhecido como “Mister’?® entre os flamenguistas. Apds isso, com um elenco
comandado pelo treinador Jorge Jesus e que continha grandes jogadores, sendo

avaliado em mais de R$ 500 milhdes, o clube conseguiu feitos histoéricos.

Em estudo realizado pela consultoria BDO?, que avaliou o tamanho da torcida,
a receita obtida pela agremiagdo, o mercado e também considera 30 variaveis entre
pesquisas e dados financeiros dos clubes, o Flamengo foi a primeira agremiagéo
brasileira a ultrapassar o montante de R$ 2 bilhdes como valor de marca e lidera o
ranking entre os clubes brasileiros. O resultado do estudo da BDO foi de R$ 2,160
bilhdes, contra R$ 1,952 bilhdo ao final de 2018.

22 Disponivel em <https://brasil.elpais.com/brasil/2019/11/21/deportes/1574351902_719707 .html>.
Acesso em: 27 maio. 2020.

3 Expressdao comum em paises europeus para se referirem aos treinadores. Essa expressiao foi
sugerida pelo proprio treinador Jorge Jesus e adotada pelos torcedores rubro-negros. Disponivel em
<https://www.flaresenha.com/2019/06/jesus-nao-jorge-pede-para-ser-chamado-de-mister-no-
flamengo.html>. Acesso em: 27 maio. 2020.

24 Disponivel em < https://rodrigomattos.blogosfera.uol.com.br/2019/12/27/palmeiras-encosta-no-
corinthians-em-valor-de-marca-fla-e-lider-com-r-2-bi/>. Acesso em: 06 dez. 2020.
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Nesse ano de 2019, o Flamengo fez 76 jogos e obteve 50 vitérias, 17 empates
e 9 derrotas, sendo 74 partidas oficiais e 2 amistosas. Foi campe&o estadual, nacional
e continental, quase se consagrando campeao mundial em cima do time inglés
Liverpool, como em 1981 quando tinha o time mais marcante da historia até entéo,

porém isso ndo fez com que os torcedores se abalassem.

Com as conquistas de 2019, o clube acumulou o trigésimo quinto titulo do
Campeonato Carioca; o Campeonato Brasileiro — na qual quebrou recordes como de
maior pontuador, chegando a fazer 90 pontos —; o de equipe com 0 maior numero de
vitorias, obtendo 28 vitdrias; e o de equipe com o melhor ataque, fazendo 86 gols. O
Flamengo conquistou também em 2019 a Copa Libertadores da América. Com isso,
o time rubro-negro € um dos poucos clubes brasileiros que conquistaram a Copa
Libertadores da América (torneio continental) e Campeonato Brasileiro (torneio

nacional) no mesmo ano.

No entanto, todos esses titulos foram conquistados apos o clube rubro-negro
passar pela maior tragédia da sua historia, a tragédia no Ninho do Urubu, na qual 10

jovens foram mortos pelo incéndio nos containers.

Enquanto os primeiros campeonatos aconteciam, o Flamengo era investigado
e chegou a ser colocado pela justica como responsavel pelo incéndio devido as
irregularidades no funcionamento do Centro de Treinamento George Helal que atuava

sem alvara para funcionamento.

O tempo foi passando e o Flamengo foi recebendo o apoio de uma grande
parcela dos torcedores, principalmente lotando estadios e se glorificando dentro de
campo, enquanto as familias das vitimas ndo recebiam o apoio do clube dentro de
suas casas; sem acordo e sem atencdo devida por parte do Flamengo. Segundo
matéria no site do Globo Esporte (2019)?5, o Flamengo havia investido R$ 200 milhdes
no ano de 2019, e previa fechar o faturamento com receita bruta de R$ 857 milhdes,
sendo um recorde na historia do futebol brasileiro. Na mesma matéria, o clube prevé

um orcamento de R$ 138 milhdes, com uma receita bruta de R$ 726 milhdes.

3.4. As redes sociais do Flamengo

25 Disponivel em <https://globoesporte.globo.com/futebol/times/flamengo/noticia/flamengo-aumenta-
divida-em-31percent-mas-vai-fechar-2019-com-receita-recorde-de-r-857-milhoes.ghtml>. Acesso em:
27 maio. 2020.
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O Flamengo, além do site oficial (flamengo.com.br), também esta
presente nas plataformas virtuais, onde possui perfis oficiais em seis redes sociais
distintas para comunicar-se com seus torcedores. A seguir, seguem os perfis
apresentados por ordem de frequéncia de atualizacdo de postagens:

- Instagram: @flamengo;

- Facebook: Clube de Regatas do Flamengo;
- Twitter: @flamengo;

- Youtube: FLA TV e Flamiguinhos;

- Dugout: CR Flamengo;

- TikTok: @flamengo;

- Linkedin: Clube de Regatas do Flamengo.

Visto isso, € importante ressaltar que a rede social a ser analisada no presente
estudo é o Instagram, justamente devido a alta frequéncia de atualizagdo de
postagens e de interagdo com o publico.

A pagina do Instagram do Flamengo (@flamengo), até a data de 21 de
setembro de 2020, contava com 16,8 mil publicagdes, 8,9 milhdes de seguidores, 184
contas seguidas, 1 filtro para stories, 5 destaques de stories com os seguintes temas:
Especiais; Estatisticas; Site Oficial; Interagdo; 2019. A conta possui a seguinte
descricdo de bio: “Conta oficial do Clube de Regatas do #Flamengo. Siga
@TimeFlamengo para acompanhar nossos esportes olimpicos. Clique no link abaixo

para ver mais biolinky.co/flamengo”.

O link disponivel na descri¢cao leva a uma pagina que disponibiliza o acesso a
6 links de diferentes temas, o primeiro encaminha o usuario para se inscrever no canal
do Youtube (FLA TV), o segundo encaminha o usuario para se tornar sécio-torcedor,
o terceiro encaminha para o perfil oficial do Flamengo no TikTok, o quarto link
encaminha para o perfil oficial do Flamengo na Dugout, o quinto encaminha o usuario
para se inscrever no canal infantil oficial do Youtube do Flamengo — chamado
Flamiguinhos — , e o ultimo link e sexto encaminha para um video no Youtube (FLA
TV) que faz homenagem a temporada de 2019 do Flamengo, com o seguinte titulo:
“2019: A temporada em que vencemos juntos!”. O video que aparece no link possui
20:25 minutos e conta com 407.163 mil visualizagdes, foi postado ha 8 meses, possui

19 mil “gostei” e 382 “n&o gostei”, e tem como descrigdo a seguinte frase: “Foram
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quatro titulos conquistados em 2019. Nao faltou apoio da Nagdo em toda a nossa
caminhada nessa temporada. Para relembrar esses momentos histéricos do nosso
time profissional, a #FlaTV traz uma retrospectiva muito especial para vocé refrescar

na memoria tudo que viveu em 2019! #CRF #EsseEONossolLugar’.

O perfil possui atualizagbes diarias e postagens que variam entre divulgacao
de datas e transmissdes de jogos, datas comemorativas, postagens institucionais,

fotos e informagdes sobre o Clube, sua administragdo, seu campo e seus jogadores.

O @flamengo € um dos perfis oficiais que o Clube de Regatas do Flamengo
tem no Instagram, no caso, o unico voltado para o futebol e o maior dentre ele. Existem
mais 5 perfis, sendo: @timeflamengo (perfil oficial do Flamengo voltado para esportes
olimpicos); @flaesports (perfil oficial do Flamengo voltado para esportes eletrénicos);
@flamengofa (perfil oficial do Flamengo voltado para o time de futebol americano);
@flamiguinhos (perfil oficial do desenho animado infanti do Flamengo);
@lojasoficiaisdoflamengo (perfil oficial do Flamengo voltado para a divulgacdo de
suas lojas oficiais).

Mesmo com um perfil de loja a parte, no perfil @flamengo possui a opgéo de
loja para a venda de produtos. Dessa forma, tém-se no¢ado do tamanho do Clube e de

sua abrangéncia dentro do esporte brasileiro.

3.5. Analise de publicagdes do Instagram Oficial do Flamengo

Seguindo o que foi colocado nos processos metodoldgicos, sera feita a analise
documental de posts, sendo oito em formatos de imagens e trés em formatos de
videos. A escolha das publicacbes para analise se deu a partir de um critério de
relevancia, levando em consideragdo a abordagem do assunto de formas distintas
entre si para que pudesse ser realizado um estudo detalhado. Através dessas
analises, sera observado como o Flamengo conduziu a sua comunicagao no periodo
pos tragédia Ninho do Urubu, ressaltando estratégias de branding e de gestdo de

crises em cada uma delas.

Instagram: @flamengo
Publicagao: 08 de fevereiro de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020
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Quantidade de curtidas: 1.001.238
Quantidade de comentarios: 38.408

C flamengo # . Seguindo

Formato: post simples pro feed

Direcionamento ao post:

O FLAMENGO
ESTA DE LUTO.

Link direto para o post:
Figura 1 - post Instagram @flamengo https://www.instagram.com/p/Btno01Pgk8R/

Legenda:
“O Clube de Regatas do Flamengo lamenta profundamente a tragédia que fez dez

vitimas fatais no Centro de Treinamento George Helal na madrugada desta sexta-feira
(8) e se coloca inteiramente a disposicédo das autoridades e das familias para auxiliarn
na apuragdo das causas do incéndio e, de alguma forma, minimizar a dor e Q

sofrimento das familias dos atletas e funcionarios atingidos.

O presidente do Flamengo, Rodolfo Landim, falou aos jornalistas na manh& desta
sexta-feira (8). O dirigente classificou o acidente como "a maior tragédia pela qual o

clube ja passou nos 123 anos de sua existéncia".

"Eu estava até agora envolvido em agdes emergenciais e na distribuigdo de algumas
tarefas importantes, sé agora consegui me desvencilhar dessas tarefas e vir falar com
vocés. Estamos todos consternados. Certamente essa € a maior tragédia pela qual o
clube ja passou nos 123 anos de sua existéncia, com a perda dessas pessoas.
Queremos tentar minimizar o sofrimento dessas familias. Estejam certos de que o
Flamengo n&o ira poupar esforgos para minimizar ao maximo essa dor. O clube esta
colaborando com as autoridades para que as causas do incéndio possam ser
apuradas. Ninguém mais do que nos tem total interesse para que isso ocorra. Todos

no clube estédo de luto", disse o mandatario rubro-negro.”
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Este foi o primeiro post do Flamengo anunciando o luto e comentando sobre a
tragédia ocorrida no Ninho do Urubu. Na legenda desse post, inicialmente percebe-se
qgue o clube aborda o assunto de forma direta e sucinta, reportando o luto, lamentando
o acontecido, informando quantas vitimas houve. Em seguida, o Clube se coloca a
disposigédo para que o caso seja apurado e as dores sejam minimizadas e expde a
fala do presidente Rodolfo Landim dita aos jornalistas. A partir do momento em que o
time se coloca a disposigao das familias das vitimas para minimizar as dores, fica
claro o posicionamento que o clube utilizara, sendo a premissa da Proposi¢ao
Emocional de Vendas (ESP). Essa € a primeira sinalizagado de que o Clube esta em
meio ao gerenciamento de uma crise. Nesse inicio, a marca Flamengo segue um
caminho, assim como expde?® Marconi (2000), utilizando o presidente Rodolfo Landim
como porta-voz da marca e com um discurso pautado no emocional, demonstrando
que para o Clube a perda e a dor eram grandes e que o Flamengo tinha dimensé&o da
tragédia, sendo colocada por ele como a maior do Clube em 123 anos. O dirigente
também se coloca a disposicado das familias e diz para que as pessoas fiquem calmas
pois o Flamengo esta colaborando no apuramento da situagao e mostra também que
a resolucao deste problema é de interesse do Clube, fazendo com que o receptor final
entenda que o time procura pela verdade, passando a sensagao de que ndo ha nada

a esconder por parte do Flamengo e que realmente o que aconteceu foi um acidente.

(®1) flamengo © - Seguindo Instagram: @flamengo
Publicagcao: 10 de fevereiro de 2019

C"‘)q‘ Acesso em: 30 de setembro de 2020

Quantidade de curtidas: 274.996
‘l Quantidade de comentarios: 3.749

Formato: post simples pro feed

Direcionamento ao post:

IEIL-

Figura 2 - post Instagram @flamengo E I ﬁ

26 para melhor entendimento sobre o inicio de um trabalho de gest3o de crise, ler pardgrafo 2 da pagina 24
desta pesquisa. (Nota da pesquisadora)
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Link direto para o post
https://www.instagram.com/p/BttnoOtA53h/

Legenda:
“Nota de esclarecimento

O Clube de Regatas do Flamengo - sob nova administragdo desde o dia 1° de janeirg
e cujo gabinete de crise segue funcionando neste domingo (10/02), na sede da Gavea

- vem prestar os seguintes esclarecimentos adicionais:

SOBRE A ASSISTENCIA AS FAMILIAS

O Flamengo gostaria de reiterar que, independentemente de qualquer
investigacdo, vem prestando todo o amparo as familias dos atletas vitimados pela
tragédia ocorrida no Centro de Treinamento, assim como aos feridos e
sobreviventes.

Neste momento, o Clube, de pleno, assume o compromisso de manter a remuneracao
paga aos atletas vitimas do incéndio, sem qualquer prejuizo de outras agdes

adicionais de apoio que estao sendo implementadas.

Estamos empenhados, prioritariamente, em amparar as familias de forma material,
moral e psicologica. Para além das questdes legais esta, obviamente, o bem-estar de
todos. O Clube de Regatas do Flamengo n&o chegou a patamar de destaque no
esporte mundial voltando as costas para seus atletas ou eximindo-se de

responsabilidades. E a Nagdo Rubro-Negra reconhece isso.

SOBRE OS MODULOS HABITACIONAIS

Cabe informar que o Flamengo detém contrato vigente de locagcdo dos alojamentos
modulares (mddulos habitacionais) com a empresa NHJ do Brasil, que é reconhecida

como pioneira e uma das lideres do mercado. A referida empresa detém todas as

certificagcdes exigidas pela legislagao brasileira, em especial a ISO 9001. Os mddulos
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habitacionais utilizados pelo Clube atendem a todas as exigéncias das normas NR-18
e NR-24.

\ale ressaltar que representantes da empresa NHJ - em reunido realizada na manhg
deste domingo, na sede da Gavea — esclareceram que o poliuretano utilizado entre as
chapas metalicas ndo € propagador de incéndios, por ter caracteristica auto-

extinguivel.

Leia na integra no site oficial.”

Esta publicagdo segue um formato mais técnico e explicativo, se trata de uma
“‘Nota de Esclarecimento” na qual o clube expde quais medidas estdo sendo e serdao
tomadas diante da tragédia ocorrida. Para reforgar o apoio que o time compromete-se
a prestar, sdo ressaltados na legenda pilares consolidados durante todo o processo
de construgédo de imagem e lembranga de marca através da seguinte frase: “O Clube
de Regatas do Flamengo ndo chegou a patamar de destaque no esporte mundial
voltando as costas para seus atletas ou eximindo-se de responsabilidades. E a Nagao
Rubro-Negra reconhece isso.”. Nisso o Flamengo se apoia nos recursos estratégicos
focados em Branding, na qual o time construiu durante os anos de existéncia do clube,
e afirma que possui um legado e uma responsabilidade a honrar, reconhecendo a
crise instaurada e se mostrando preparado para enfrenta-la. Ao afirmar que a Nagao
Rubro-Negra reconhece o comprometimento do Flamengo em assuntos que exigem
coragem e transparéncia, ele induz a torcida a acreditar nessa afirmagdo. A mesma
estratégia focada na forga da imagem e lembranga de marca é utilizada pelo clube ao
descrever a empresa que detém o contrato vigente de locagdo dos alojamentos
modulares (NHJ do Brasil), fazendo com que o receptor final tenha confianca na ética
e na qualidade do servigco prestado por ela. Expor o pensamento da marca e
reconhecimento da crise diante dessa tragédia € de extrema importancia para uma

comunicagado mais assertiva dentro do gerenciamento de uma crise.

Instagram: @flamengo Direcionamento ao post:
Publicagao: 11 de fevereiro de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020

Quantidade de
visualizagoes: 998.186
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Quantidade de comentarios: 4.196
Formato: video pro feed

Legenda:
“Os votos dos nossos atletas e de todos

0S rubro-negros.
Estamos juntos! @ @ #Nossos10”

Link direto para o post:
https://www.instagram.com/p/BtwfQnggasb/

or ai, fala com o Nogue{g# : B3 s U cors g (Até a proxim:
flue & parceiro nosso. ) y m breve estaremos Juntos.

LBoa sorte, campeao! Forca, ta?

Transcrigao do audio do video:

“- Estamos juntos contigo. N&o fica com vergonha n&o. Se tiver que pedir para a gente,
€ s6 dar um toque. Da um toque, vamos estar te ajudando. Tem o doutor ai, fala com
o Nogueira também que € um parceiro nosso.

- Parabéns pela coragem ai, viu meu parceiro?

- Até a proxima, em breve estaremos juntos.

- Tamo junto. Valeu, meu parceiro.

- Fica com Deus, valeu? Tamo junto.

- Boa sorte, campeao.

- Forga, ta?”

O seguinte video, mostra alguns jogadores e o departamento técnico fazendo
uma visita a uma das vitimas que ficaram feridas no hospital. No video eles prestam
apoio e se colocam a disposigcao para que o atleta recorra ao Clube caso necessite de
algum amparo. Em seguida o garoto abraga cada um dos jogadores presentes e

recebe frases de apoio e carinho. Postando esse video, o Flamengo mostra que n&o
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esqueceu 0 caso, que esta ativo no processo de minimizagdo das dores causadas
pela tragédia, mais uma vez utilizando a Proposta Emocional de Vendas (ESP) dentro
do posicionamento escolhido para gerenciar a crise. No que tange ao gerenciamento
da crise também percebe-se que, através desse video, o Flamengo pode expor uma
das atitudes que estdo sendo tomadas em meio ao processo de prestar apoio as
vitimas: se mostrando transparente e confirmando a veracidade da primeira fala do
porta-voz da marca, Rodolfo Landim, sobre o apoio as vitimas. Isso contribui no
processo de construcao da credibilidade do Clube no momento de crise, fazendo com
que o receptor final firme um lago de confianga com o que o Flamengo coloca e
comunica. Na legenda, o Flamengo afirma em nome dos torcedores que todos os
rubro-negros estdo juntos em prol desse momento, causando uma sensagao no
subconsciente de unido, abordando o torcedor de forma emocional e praticamente
ditando antecipadamente qual o comportamento que o torcedor deve ter nesse
momento, ou seja, dizendo nas entrelinhas que o torcedor deve estar junto ao

Flamengo nesse momento de crise.

Instagram: @flamengo
Publicagcao: 12 de fevereiro de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020

«

flamengo @ . Seguindo
=

Nagdo, hoje fiquei sabendo do pedido que a
mde do Jorge Eduardo fez ao nosso

presidente Rodolfo Landim, para que eu Quantidade de curtidas: 134.436

jogasse a semifinal com o nome dele em . .
minha camisa. Fiquei emocionado e muito Quantidade de comentarios: 1.695

honrado por ser um idolo pra ele. E vai ser
com imenso prazer que vou prestar essa

Formato: post simples pro feed

homenagem. No Fla x Flu, estarei em campo Direcionamento ao pOSt:
representado a realizagdo do seu sonho. 51 ",

Levarei o nome dele nas costas nesse jogo, E i .1l t..

mas no coragdo para o resto da vida, assim - '_. F

como o dos outros vitimados que tinham o ". - ﬁ‘.‘ .

mesmo sonho. '.-.“. .
¥R

EL.-

Link direto para o post:
https://www.instagram.com/p/BtyffBUA3Ow/

Figura 3 - post Instagram @flamengo

Legenda:
‘A emocao € de todos nos, @willianarao. Jorge Eduardo estara muito bem

representado. #Nossos10
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Repost @willianarao @ 8"

Através deste post, percebemos o quao impactante o futebol pode ser na vida
das pessoas. Unindo a uma causa social, o jogador Willian Ardo anuncia que atendera
o pedido que a mae de uma das vitimas fez ao presidente Rodolfo Landim, de jogar a
semifinal com o nome do garoto em sua camisa. Com esse ato, o jogador proporciona
uma experiéncia a familia e amigos da vitima que sempre sera lembrada como um ato
de homenagem, criando assim uma rede apoio mutuo. Através essa postagem, o
Flamengo também consegue fazer com que o presidente do clube seja visto como
uma figura de credibilidade, honesta e competente, pois mostra que ele repassou o
pedido da mulher ao jogador e ajudou a construir essa homenagem. Visto que Rodolfo
Landim foi o porta voz escolhido pelo clube para anunciar as decisdes referentes a
tragédia na midia, fazer com que ele seja reconhecido como uma figura de confianga
é de extrema importancia para a comunicacao e gestao de crises do Flamengo nesse
momento de pos tragédia. Portanto, nesse post foram observadas estratégias de
posicionamento de marca relacionadas a Proposi¢cdo Social de Vendas (SSP), a
Proposicdo Emocional de Vendas (ESP) e a Proposicdo de Vendas Através da
Experiéncia (EXSP). E em gestdo de crises, percebemos a estratégia de reforgar a
credibilidade do clube através do reforgo da imagem do seu porta-voz, Rodolfo

Landim, para que possuam uma comunicagao mais assertiva.

Instagram: @flamengo
Publicagcao: 14 de fevereiro de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020

Quantidade de curtidas: 127.662
Quantidade de comentarios: 825

Formato: post simples pro feed
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Direcionamento ao post:

flamengo @ . Seguindo

E

EDIADE
VESTIR O MANTO

Link direto para o post:
https://www.instagram.com/p/Bt27Cx3AisC/

#FLAXFLU  #Nossosl0

S\ MRV mTM e S ()

Figura 4 - post Instagram @flamengo

Legenda:
“Vista o Manto! Saia de casa com sua camisa preferida. Nao importa o ano, o modelo|

ou a cor. Coloque o CRF no peito. A Nacdo hoje é uma sé. E o dia para

homenagearmos nossos #GarotosDoNinho. Vamos vestir o pais de Flamengo.

Por eles! Pelos #Nossos10
#FLAXFLU #CRF”

Neste post, o Flamengo convida a torcida a se envolver em uma homenagem
as vitimas fatais. Esse foi o primeiro jogo apos a tragédia e que, por coincidéncia, era
um classico (Flamengo e Fluminense) que precisaria ser bem representado, portanto
na legenda, o Clube incentiva o torcedor a comparecer com a sua camisa e, ao final,
menciona que isso seria voltado para a homenagem aos garotos. Essa convocagéo
do Clube trata-se de uma Proposta Emocional de Vendas (ESP) em junc&o a uma
Proposta de Vendas Através da Experiéncia (EXSP), atrelando uma suposta
homenagem a participagdo da torcida unida no estadio e convidando a torcida a
experienciar um momento de unido, ou seja, viver a experiéncia de ser flamengo e ter
o suporte dos torcedores nesse momento, valorizando a ajuda mutua entre si. Em
seguida, é utilizada um hashtag que faz mencgéo aos Garotos do Ninho, e diz — através
de outra hashtag que faz referéncia as vitimas — que o estadio lotado é voltado para
a homenagem das dez vitimas fatais. Essa ultima hashtag é utilizada para passar
pertencimento, unido e memoria ao luto, e teria sido utilizada anteriormente em outros

posts. Portanto, percebemos que nesse post o Flamengo tenta se mostrar empenhado
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em minimizar as dores com atitudes voltadas para o ambito emocional, sendo um

apoio nao tangivel, o que é importante em meio ao gerenciamento de uma crise.

Instagram: @flamengo Direcionamento ao post:
Publicacdo: 14 de fevereiro de 2019 -0 -'FI
IAcesso em: 30 de setembro de 2020 :-1 [

Quantidade de :* "I:.

visualizagoes: 196.676
Quantidade de comentarios: 6.236

Formato: video pro feed postado em - E
formato de carrossel, sendo 3 partes of
Legenda: E i'
“Vamos jogar por
Link direto para o post:
eles. #Nossos10 @ @~ https://www.instagram.com/p/Bt4Pmj1AJxv/

Athila Paixdo

.
Jorge Eduardo Pablo Henrique i Samuel Thomas Vitor Isaias

Transcrigao do audio do video:
Hino do Flamengo no piano em BG e audio original no final do video dos garotos

reunidos batendo palmas e cantando o Hino do Flamengo. Na terceira parte do

carrossel o video nao possui audio.

Este € um video na qual o Flamengo presta homenagem as vitimas, mostrando
momentos de conquistas, jogos, bastidores, treinos e comemoragdes dos Garotos do
Ninho. Esse video possui um apelo emocional, causando uma sensacdo de
pertencimento logo de inicio ao utilizar o Hino do Flamengo tocado em piano no fundo
do video, fazendo com que o torcedor ja se sinta emocionado e acolhido, e entenda
que o que se perdeu fazia parte ndo s6 do Clube mas de algo que também é pessoal
pro torcedor, pois o Hino de um Clube tem o poder de conectar e representar o mesmo

sentimento de uma torcida inteira. Partindo dessa analise, mais uma vez consegue-
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se identificar o uso da Proposta Emocional de Vendas (ESP) no posicionamento do
Flamengo diante da Crise. Em meio ao video o Hino para de tocar dando espacgo para
a filmagem com som da comemoragédo dos Garotos do Ninho dentro do vestiario,
cantando, felizes e alegres, batendo palmas. Isso mostra ao receptor final o quéo
contente era para os garotos estar ali vivenciando e jogando pelo Flamengo, mostra
o amor ao Clube ao mesmo tempo que toca o torcedor que entende esse amor,
reforgcando entdo que o Flamengo era inofensivo para aqueles garotos, e que ali
vivenciavam momentos de prazer, ndo sendo um local capaz de oferecer riscos.
Sendo assim, para o torcedor, transparece-se que tudo o que ocorreu foi um acidente
por parte do Clube. Ao final do video, a imagem de cada uma das vitimas aparece
junto ao siléncio no audio, em uma demonstragao de respeito e lembranga. Mais uma
vez o Flamengo fortalece a sua relagédo de confianga e credibilidade com o torcedor,
porém a legenda parece ter sido escrita apenas para que nao fosse postado algo sem
escrever, pois € utilizada uma frase genérica, que demonstra a homenagem aos
garotos mas que, ao mesmo tempo, poderia ter sido mais elaborada, mostrando uma
cautela maior por parte do Clube para lidar com um assunto tao delicado. Foi utilizada

também a hashtag escolhida para representar uma homenagem de lembranga as

vitimas fatais.

flamengo @ - Seguindo Bl (Instagram: @flamengo
Publicagcao: 14 de fevereiro de 2019

Acesso em: 30 de setembro de 2020

Quantidade de curtidas: 167.018
Quantidade de comentarios: 1.724

“:',CICA

f
Aot DO NINd
GARC!

Formato: post simples pro feed
AH, COMO EU QUERIA TER VOCES AQuI

HONRANDO 0 MANTO DO MENGAD Direcionamento ao post:
COM RACA E PAIXAD

MAS ESSA NACAD JAMAIS VAI ESQUECER
0 FLAMENGO VAI JOGAR
PRA SEMPRE POR VOCES

0, OLE, OLE, OLE, OLE, OLE
SA0 10 ESTRELAS A BRILHAR

NO CEU DO MEU MENGAD" .
@@ #NOSSOS10

Figura 5 - post Instagram @flamengo

Link direto para o post:
https://www.instagram.com/p/Bt3bUMNgW_H/
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Legenda:
“O dia comecou bem cedo no Maracana. Torcedores rubro-negros chegaram

ao estadio logo pela manhé para ajudar na preparagdo das homenagens que serao
feitas pela Nacdo aos #Nossos10 logo mais. @ @ #FLAXFLU #CRF”

Nesse post, o Flamengo apresenta uma musica composta com a ajuda dos
torcedores para homenagear as vitimas da tragédia no Ninho do Urubu no dia da
primeira partida apds o acontecido e que, por coincidéncia, era um classico (Flamengo
e Fluminense), como foi dito na analise anterior. A chamada para participagdo da
homenagem no estadio foi feita através do post anterior e reforgada neste, expondo
que a musica seria uma composi¢do para 0 momento, um “grito de guerra”. O que
chama a atencéo nessa postagem sdo a quantidade de comentarios negativos, em
que os torcedores estao insatisfeitos com a forma superficial de homenagear as
vitimas de uma tragédia tdo grande. A intengdo desse post era fazer o uso da
Proposicdo Emocional de Vendas (ESP) com a jungdo da Proposi¢cdo de Vendas
Através da Experiéncia de convocar os torcedores para estarem presentes no estadio.
Porém, o Flamengo ndo obtém o sucesso desejado nesta publicagdo. Isso faz com
que a imagem de marca do time seja afetada, causando danos as estratégias de
gestdo de uma crise — como foi exposto no presente estudo, no capitulo de Introdugéo
a Gestao de Crise (pagina 23), através da citagao de Bueno (2003, p.238) — em que
a manutencgao e credibilidade da imagem da marca devem estar positivas para que a
empresa supere a crise com mais facilidade. Com essa quebra de confianga por parte
do torcedor, o clube precisa se atentar a cautela na hora de tomar suas decisées em
relagéo as estratégias de comunicagédo de gestao de crises, para que a repercussao

da tragédia seja controlada.

Instagram: @flamengo Direcionamento ao post:
Publicagao: 15 de fevereiro de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020
Quantidade de

visualizagoes: 618.775

Quantidade de comentarios: 2.495

Formato: video pro feed

Legenda:

“repost @dazn_bra

o Link direto para o post:
O craque @cristianomandou  a  suapttps://www.instagram.com/p/Bt6179dAyhE/
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mensagem de solidariedade
aos #nossos10 e familiares.

Obrigado de coragao, CR7!

Estamos juntos! QP @~

Transcrigao do audio do video:
‘Uma mensagem de solidariedade principalmente para as familias pelas perdas

que tiveram mas também dizer aos que ficaram vivos muita esperanga para
continuarem a acreditar em seu futuro. A vida continua e ha de ter muita forga. Por

isso estamos todos com vocés e muita forgca. Um abrago.”

O presente video se trata de uma repostagem feita pelo Flamengo - de uma
pagina de transmissdo de esportes - na qual aparece o futebolista portugués,
conhecido mundialmente, Cristiano Ronaldo, prestando uma mensagem de
solidariedade para as familias das vitimas que tiveram Obito, e passando uma
mensagem de fortalecimento encorajamento para as vitimas que ficaram vivas, porém
feridas. Se trata de um video breve, com um significado muito importante pois, para
muitos, Cristiano Ronaldo ndo se trata apenas de um jogador, mas sim de um idolo
do futebol, uma das maiores figuras atuantes e um dos profissionais mais
reconhecidos do mundo. Sua fala, por si s6, carrega um peso muito grande devido a
tudo que esse jogador representa e endossa dentro do esporte atualmente,
carregando muito da sua imagem de marca pessoal. Com o apoio de Cristiano, atrela-
se a imagem de marca do Flamengo uma credibilidade maior dentro de suas

estratégias de branding, mostrando sua grandeza e o tamanho de sua mobilizagado
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diante da tragédia. Focando na intengdo de dar suporte as vitimas — de ajuda-las a
seguir em frente, estimulando ndo s6 os jovens como todos que sentiram abalados
com o acontecido — a fala do jogador faz com que o futebol seja representado como
um esporte de unido, mostrando que independente do brasdo ou das rivalidades,
todos possuem apoio e esse apoio promove um suporte social que estimula na saude
e no bem estar de quem consome esse esporte. Porém, o video nao foi solicitado pelo
Flamengo, ou seja, n&o foi uma iniciativa que surgiu do Clube, foi algo que aconteceu
de forma espontanea e que se dependesse do Flamengo, provavelmente, n&o teria
acontecido. Na legenda, o Clube n&o escreveu nada, apenas repostou o que ja havia
sido escrito por outra pagina. Portanto, esse video pode ser classificado como um
posicionamento embasado na Proposta Emocional de Vendas (ESP) e na Proposta
Social de Vendas (SSP).

Instagram: @flamengo
Publicagao: 20 de fevereiro de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020

& Quantidade de curtidas: 67.445
Quantidade de comentarios: 2.880
Formato: post simples pro feed

N OTA Direcionamento ao post:
OFICIAL

-« .
flamengo @ . Seguindo
=

Figura 6- post Instagram @flamengo

Link direto para o post:

Legenda:
NOTA OFICIAL — CLUBE DE REGATAS DO FLAMENGO

Em relacdo as agdes que vém sendo desenvolvidas pelo Clube de Regatas do
Flamengo no intuito de acelerar o processo de pagamento das indenizagbes as

familias dos atletas vitimados no ultimo dia 8, gostariamos de esclarecer que:




56

1) Na tarde desta quarta-feira (20/02 ) foi instaurado o procedimento de mediagéo no
Nucleo de Mediagao do Tribunal de Justiga do Rio de Janeiro, sob a coordenagao do

Desembargador Cesar Cury;

2) Amanha (quinta-feira), as 14h, sera realizada no Tribunal de Justica a audiéncia
inicial com a participagdo de familiares dos 10 atletas que faleceram e dos 3 que

sofreram ferimentos;

3) Neste primeiro encontro formal, a proposta € de que as familias recebam todas as
informacdes sobre a mediagdo, de maneira a que elas possam ter um

amplo conhecimento sobre o processo;

4) Vale destacar que a mediagao - neste formato e conduzida pelo Tribunal de Justica
- € 0 modo mais rapido, justo e eficaz para atender aos anseios dos familiares das

vitimas da tragédia;

5) O Clube de Regatas do Flamengo seguira atuando para que os familiares sejam
indenizados de forma justa e no menor periodo de tempo possivel, minimizando a dor

e o0 sofrimento das familias.”

Por se tratar de uma “Nota de Esclarecimento”, esta publicagdo também segue
um formato mais técnico, como foi feito na segunda publicagdo analisada no presente
estudo. Mais uma vez o Flamengo expde os procedimentos realizados em prol de
amenizar os danos causados pela tragédia no Ninho do Urubu, abordando o tema da
mediacado com as familias das vitimas. Através da mediac&o a justica ira definir quais
medidas devem ser tomadas por parte do Flamengo para indenizar e atenuar a perda
causada nas familias dos jovens. Nessa postagem, os comentarios também sdo em
sua maioria negativos, na qual os torcedores apontam os erros do Flamengo e
expdem que indenizag&o alguma ira suprir a dor dos familiares das vitimas. Também
é ressaltado que o Clube “gasta” muito dinheiro em jogadores e que poderia unir mais
esforgos diante dessa tragédia. Percebe-se entdo que o Flamengo nao soube utilizar
aimagem de marca que possui a seu favor, pois ele € colocado nos comentarios como

um time grandioso mas que esta fazendo descaso pelos seus. Para o gerenciamento
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de uma crise, essas pontuagcdes ndo séo favoraveis para o clube, colocando-os em
uma situacao de risco quando se trata do controle da repercussao que o problema

tera.

Instagram: @flamengo
Publicagao: 08 de marcgo de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020

Quantidade de curtidas: 221.715
Quantidade de comentarios: 1.464

flamengo @ . Seguindo

Formato: post simples pro feed

Direcionamento ao post:

Figura 7 - post Instagram @flamengo

Link direto para o post:
https://www.instagram.com/p/Buvx8F3gXqJ/

Legenda:
“‘Ha um més perdiamos #nossos10 e viviamos o dia mais triste de nossa histéria.

Foram momentos de muita dor, luto e da tentativa de honra-los da melhor forma

possivel. Sera por eles. Sera sempre por nossos garotos.”

A postagem acima € composta por uma imagem que faz referéncia ao luto,
contendo o simbolo do Flamengo rodeado por dez estrelas que fazem mengéao as dez
vitimas fatais da tragédia no Ninho do Urubu. Na legenda, o clube se empenha em
mostrar — com uma fala de cunho emocional — que por parte do time as tentativas para
amenizar a situagao e honrar os garotos estdo sendo feitas na medida do possivel, e
que mesmo com toda a equipe fragilizada com a situagéo o acontecimento nao foi e
nao sera esquecido. Ressaltar que o Clube esta se mantendo na tentativa de fazer o
bem nessa situagao € importante para a comunicagdo em meio a gestdo de uma crise,
pois mostra comprometimento por parte da instituigdo para que o problema seja
resolvido ou amenizado. No entanto, essa postagem esta marcando o periodo de um

més de tragédia, uma data exata e com pouco tempo desde o acontecido, isto posto
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conclui-se que o clube poderia ter se empenhado mais para abordar um assunto tao
delicado, fazendo uma homenagem condizente com o tamanho do dano causado. O
post se apoia em um posicionamento dentro de Branding relacionado a Proposicéo
Emocional de Vendas (ESP), porém com um resultado final ndo satisfatorio,
comprometendo entdo a comunicagao voltada para a gestdo de uma crise, pois faz
com que o receptor final perceba que nado ha empenho suficiente e coeréncia na
comunicacdo da marca, gerando ambiguidade nas agbes e enfraquecendo a

confianga entre o receptor e o clube.

Instagram: @flamengo
Publicagao: 17 de margo de 2019
Acesso em: 30 de setembro de 2020

& Quantidade de curtidas: 113.225
Quantidade de comentarios: 4.726
Formato: post simples pro feed

N OTA Direcionamento ao post:
OFICIAL

-«

flamengo @ . Seguindo
&

Figura 8 - post Instagram @flamengo

Link direto para o post:
https://www.instagram.com/p/BvHIJBOg_BZ/

Legenda:
“NOTA OFICIAL - Esporte Espetacular

Com relagdo a matéria veiculada neste domingo no programa Esporte Espetacular,

da Rede Globo de Televisdo, o Clube de Regatas do Flamengo esclarece:

1. Dois dias antes da tragédia ocorrida no dia 8 de fevereiro no Ninho do Urubu, um

dos aparelhos de ar condicionado do modulo habitacional apresentou defeito.
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2. Imediatamente apds o problema ter sido detectado, foi chamada a empresa de
manutencao, que retirou o equipamento, fez o devido reparo, colocou o aparelho de

ar condicionado em teste durante mais de 4 horas e o liberou para uso.

3. A empresa de manutengao Collman Refrigeragcdo Ltda é fornecedora contratada
pelo Flamengo ha mais de 28 anos, sem nunca ter apresentado qualquer problema

na prestagao dos seus servigos durante este longo periodo contratual.

4. O Flamengo reafirma que, além de dar todo o suporte as familias, tem como
prioridade colaborar no esclarecimento de todos os pontos desta tragédia, a maior do

Clube em seus 123 anos.

Para isto, ndo medimos esfor¢cos no apoio ao trabalho dos Bombeiros e da Policia. Ao
nosso ver sao eles, e ndo pessoas que nado possuem todas as informacgdes
necessarias para uma analise responsavel, que com amplo conhecimento técnico

poderao efetivamente dizer o que ocorreu.”

Este post se trata de uma “Nota de Esclarecimento” em resposta a uma
matéria®’ veiculada no Esporte Espetacular. Na reportagem é ressaltado que um ar-
condicionado havia pegado fogo dois dias antes do dia do incéndio que causou as
mortes e ferimentos no Ninho do Urubu. Também é ressaltado que através de um
depoimento, a assistente social do Flamengo afirmou para a policia que néo tinha
nenhuma informagéo sobre a utilizacdo daqueles modulos habitaveis como alojamento.
Diante dessas informacdes, o time se pronuncia rebatendo o que foi dito pela midia através
desta publicagdo, e coloca que o ar-condicionado ndo havia pegado fogo dois dias antes e
sim apresentado apenas um defeito que foi consertado no mesmo momento, contrariando
depoimentos dados a policia. O Flamengo também tenta ressaltar a imagem e lembrancga
de marca da empresa parceira que faz a manutencdo dos ar-condicionados, para trazer
credibilidade ao servigo prestado por ela. Contrariar o que foi relatado a policia faz com que

o receptor final entenda a mensagem como algo duvidoso, visto que o Clube pode ter

27 Disponivel em <https://globoesporte.globo.com/programas/esporte-
espetacular/noticia/depoimentos-indicam-que-ar-condicionado-pegou-fogo-dois-dias-antes-de-
incendio-no-ct-do-flamengo.ghtml>. Acesso em: 04 novembro. 2020.
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utilizado um argumento que ndo detém da verdade para se favorecer, causando uma quebra
de confianga no que é comunicado pela marca. Essa quebra de confianga com o receptor
final é algo negativo para o gerenciamento de uma crise, como ja foi colocado anteriormente

no presente estudo.

CONCLUSAO
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No presente estudo, foram abordados conceitos relacionados ao branding,
como: posicionamento de marca, lembranga de marca e experiéncia com a marca,;
bem como conceitos relacionados a gestdo de crises, como: métodos e teorias
utilizados para o controle de uma crise. Utilizando-se da pesquisa bibliografica, foi
possivel aprofundar nesses conceitos e entendé-los através de referéncias de
importantes autores.

Por conseguinte, relatou-se o caso na qual a pesquisa possui foco, sendo ele
a tragédia sofrida pelo Flamengo no Ninho do Urubu em 2019 e, apds uma
contextualizagdo sobre o tema, os conceitos de branding e gestdo de crises foram
correlacionados e aplicados nas analises de postagens oficiais do Flamengo na rede
social Instagram.

Portanto, foram analisadas onze publicagbes (sendo oito imagens e trés
videos) para compreender se o Clube de Regatas do Flamengo, através da
comunicacgao utilizada no perfil oficial do clube, na rede social Instagram, periodo pos
tragédia ninho do urubu, conseguiu manter sua credibilidade junto a imagem da marca
Flamengo diante da midia e dos torcedores, sucumbindo uma tragédia marcada pela
irresponsabilidade, porém conseguindo lotar estadios e conquistar titulos, como foi
apresentado na hipodtese.

Com as analises finalizadas, péde-se concluir que o Clube mantinha um
trabalho de branding e fortalecimento de marca antes mesmo da tragédia acontecer,
utilizando-se de estratégias que faziam com que o time possuisse uma forte imagem
de marca, sendo algo importante para a gestdo de uma crise. E, em meio a crise
utilizou alguns recursos para o gerenciamento dela, buscando sua lembranca e
imagem de marca, escolhendo um porta-voz de credibilidade para se pronunciar,
evidenciando as atitudes tomadas pelo Clube diante do ocorrido. Também utilizou
recursos de branding quando, em sua comunicagdo, utilizava estratégias de
posicionamento de marca, fazendo abordagens pautadas no emocional, na
experiéncia, no social e no diferencial da marca Flamengo.

Porém, quando se trata do gerenciamento de uma crise, € importante seguir a
risca o que é colocado, utilizando-se de todos os recursos disponiveis para o controle
da mesma, principalmente no caso da Tragédia no Ninho do Urubu, que envolveram
vitimas — entre elas, dez fatais — entorno de uma possivel irresponsabilidade, e muitas

atitudes n&o foram tomadas por parte do Flamengo nessa crise.
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A primeira falha de comunicagéo, e acredita-se que a mais grave delas, foi ndo
se apegar totalmente a verdade e a transparéncia nesse momento de fragilidade, pois
fez com que a confianga entre o receptor final e a marca fosse quebrada. O Clube se
comportava de forma diferente como a forma descrita em suas postagens, quando por
exemplo o Flamengo deu declaragdes que conflitavam com as declaragdes oficiais
disponibilizadas pela policia em uma de suas notas oficiais, havendo assim um conflito
de informagdes que fazem com que o torcedor se sinta enganado. Visto que manter a
confianga e credibilidade da marca sdo as principais estratégias no gerenciamento de
uma crise, pode-se afirmar que o Flamengo nao obteve resultados positivos com sua
comunicagao em meio a crise.

A segunda falha, que é um complemento da primeira, foi tratar a tragédia como
algo comercial e n&do entender ou transparecer de forma eficaz que o Clube
considerava mais as vidas das vitimas do que considerava o dinheiro perdido e a
difamacao sofrida pelo time, nota-se que os torcedores perceberam isso devido aos
comentarios exercidos na plataforma analisada e ao fato de que, mesmo com um ano
de muitos lucros por parte do Flamengo, como foi o ano de 2019, o problema ainda
nao foi resolvido na Justiga e as familias das vitimas n&o foram indenizadas, como foi
descrito no presente estudo.

Essas falhas podem ter ocorrido porque, aparentemente, o Flamengo nao
seguiu uma das estratégias utilizadas em gestéo de crises, que é possuir o auxilio de
um profissional especialista na area. Isto pode ser observado por conta do conteudo
claramente defensivo dos posts, revidando pronunciamentos oficiais e noticias
soltadas pela midia, fazendo com que se tornasse uma comunicagdo amadora,
gerando mais polémicas do que abafando o assunto.

Todos os erros fizeram com que o Flamengo alterasse sua percepg¢ao de marca
no olhar do receptor final, e no olhar de muitos de seus torcedores que cobram até os
dias atuais uma posigao respeitavel por parte do Clube, colocando em risco todo um
trabalho de branding construido em anos pelo time, visto que atualmente o time
aborda o tema raramente.

No dia 9 de setembro de 2020, foi noticiado pelo Globo Esporte?® que o

Flamengo sabia dos riscos que havia nos alojamentos através de e-mails que falavam

28 Disponivel em < https://globoesporte.globo.com/futebol/times/flamengo/noticia/tragedia-no-ninho-e-
mails-mostram-que-flamengo-sabia-da-situacao-de-grande-risco-nove-meses-antes-do-incendio.ghtml>.
Acesso em: 09 de set. 2020.
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sobre a situacdo de “grande risco”, nove meses antes da tragédia, e foi negligente
com eles, pagando para que uma empresa fizesse os reparos mas sem conferir se 0s
reparos haviam sido feitos. Portanto, foi confirmado por outra empresa, apos a
tragédia, que os reparos ndo haviam sido feitos. Diante do reportado pela midia, o
Flamengo n&o se pronunciou nas redes sociais oficiais do Clube e n&o falou mais
sobre o assunto. Essa noticia faz com que o tema possa ser explorado em futuros
estudos da area de comunicacao por outros pesquisadores que tenham interesse no
assunto.

Por fim, conclui-se que a hipotese descrita na presente pesquisa foi refutada,
pois o time utiliza algumas estratégias de branding e gestdo de crises porém como a
tragédia foi muito impactante, ele deveria ter utilizado todas as estratégias possiveis
e manter a crise sob controle, com pessoas que confiavam em sua comunicacgao,
sabendo assim, que sua performance dentro de campo nao foi associada por parte do
receptor final, da midia e dos torcedores, a conduta do Flamengo fora de campo.

Dessa forma, o Clube de Regatas do Flamengo, através da comunicagao
utilizada no perfil oficial do clube, na rede social Instagram, no periodo pés tragédia
Ninho do Urubu, ndo conseguiu manter sua credibilidade junto a imagem da marca
Flamengo diante da midia e dos torcedores, e ndo conseguiu sucumbir de forma eficaz
uma tragédia marcada pela irresponsabilidade, mesmo que estivesse conseguindo

lotar estadios e conquistar titulos.
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