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RESUMO

O tema deste trabalho abrange a andlise da situacdo de crise de imagem envolvendo
a empresa Nubank apés a declaracdo de uma das cofundadoras da empresa, a
brasileira Cristina Junqueira, acusada de racismo, devido a declara¢des pronunciadas
na entrevista exibida na TV Cultura dia 19 de outubro de 2020, durante o programa
Roda Viva. O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar o posicionamento do
Nubank na crise envolvendo declaracdes racistas de uma de suas CEOs,
especialmente quanto as estratégias de comunica¢ao adotadas. Quanto aos objetivos
especificos, esta pesquisa busca avaliar as transformacées internas no Nubank, do
ponto de vista de politicas de recursos humanos e ac¢des afirmativas antiracistas, e
relacionar as teorias relativas ao plano de prevencao e gestao de crise com as agoes
tomadas pelo Nubank durante a crise e na fase de pés-crise. O estudo de caso esta
embasado no metodologia de analise de conteldo dos materiais sensiveis ao tema.
Os principais resultados obtidos se dao a partir da andlise das caracteristicas e
tipificacdo da crise, comunicacdo organizacional frente a crise e acbes de
comunicacdo adotadas e minimizacdo da crise. Pode-se concluir que a resposta
organizacional a crise foi efetiva em minimizar a longevidade dos seus impactos
negativos no relacionamento com os stakeholders. No entanto, vide a atribuicdo de
responsabilidade da crise indissocidvel da organizacdo, as reacdes emocionais
daqueles publicos que possuem vinculos afetivos com 0 movimento antirracista ou
representam a populacdo negra podem fazer com que a reputacdo e imagem
organizacional percebida esteja permanentemente comprometida apos esta situacao
de crise. Apesar disso, contemplando outras parcelas dos stakeholders do Nubank,
foram assertivas as a¢Oes adotadas pela organizacéo para expressar uma mudanca
de posicionamento organizacional marcante, buscar maior alinhamento dos valores
do Nubank a préatica profissional, promover o amadurecimento institucional
fundamental para a prevencédo de crises semelhantes e executar estratégias de
responsabilidade social corporativa e diversidade racial mais relevantes no

enfrentamento do racismo institucional.

Palavras-chave: Posicionamento. Reputacdo corporativa. Gestao de crise. Racismo.
Nubank.



ABSTRACT

The theme of this work covers the analysis of the image crisis situation involving the
company Nubank after a statement by one of the company's co-founders, the Brazilian
Cristina Junqueira, who was accused of racism after an interview shown on TV Cultura
on October 19, 2020, during the Roda Viva program. The general objective of this work
is to analyze Nubank's position in the crisis involving racist statements from one of its
CEOs, especially regarding the communication strategies adopted. As for the specific
objectives, this research seeks to evaluate the internal transformations in Nubank, from
the point of view of human resources policies and anti-racist affirmative actions, and to
relate the theories related to the crisis prevention and management plan with the
actions taken by Nubank during the crisis and in the post-crisis phase. The
methodology used was exploratory research, based on bibliographic and documentary
surveys to support the home study through content analysis of materials related to the
theme. The main results obtained are based on the analysis of the characteristics and
typification of the crisis, organizational communication in the face of the crisis and
communication actions adopted and minimizing the crisis. It can be concluded that the
organizational response to the crisis was effective in minimizing the longevity of its
negative impacts on the relationship with stakeholders. However, see the attribution of
responsibility for the organization's inseparable crisis, the emotional reactions of those
audiences who have affective ties to the anti-racist movement or represent the black
population can cause the perceived organizational image and reputation to be
permanently compromised after this crisis situation . Despite this, considering other
portions of Nubank's stakeholders, the actions taken by the organization to express a
marked change in organizational positioning, seeking greater alignment of Nubank's
values with professional practice, promoting the institutional maturity fundamental for
the prevention of similar crises and execute strategies of corporate social responsibility

and racial diversity that are most relevant in the fight against institutional racism.

Keywords: Positioning. Corporative Reputation. Crisis Management. Racism.
Nubank.
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1 INTRODUCAO

O ano de 2020, além da crise global sanitaria da pandemia da Covid-19, trouxe
uma grande ruptura nos debates de pautas sociais, econémicas e tecnologicas. Nesse
contexto, um movimento global marcou de forma historica a luta por igualdade racial
e 0 protesto contra a violéncia contra a populacédo negra. Apés a tragédia envolvendo
o afro-americano George Floyd, brutalmente asfixiado até a morte pelos joelhos de
um policial de Minneapolis durante uma abordagem completamente fortuita, iniciaram
nos Estados Unidos os movimentos denominados Black Lives Matter, que na
sequéncia comecaram a engajar milhdes de pessoas ao redor do mundo em protestos
contra a violéncia policial e o preconceito que mata e exclui vidas negras desde os
regimes escravocratas que comandaram o crescimento das civilizagdes modernas.
Tal acontecimento de forma alguma ilustra um caso isolado ou inédito. No entanto, o
debate teve impacto gradual e desencadeou grande comocao nas redes sociais e fez
com que o mercado e grandes corporacgdes reagissem a isso.

Nos ultimos anos, o tema da diversidade pressiona cada vez mais as liderancas
corporativas a pautarem conversas e agles diretas para tornarem suas empresas
mais acessiveis e com imagem publica favoravel para que todas as diferencas sejam
bem recebidas tanto no ambito de seus consumidores quanto de seus funcionarios.
Tais transformagfes travam um debate racial profundo h&a séculos. No entanto, em
2020, tornou-se impossivel ignorar a necessidade, até mesmo mercadoldgica, de
tomar atitudes para evitar que as marcas fossem vistas como antissociais, ou até
mesmo, racistas. Exemplos de empresas que marcaram essa grande investida para
a diversidade foi o programa de trainee aberto exclusivamente para pessoas negras
do Magalu (BARRUCHO, 2020), uma acao de marca empregadora pioneira até entéao
no mercado nacional. Assim como a marca varejista Magazine Luiza, outras também
buscaram se posicionar de forma efetiva e proativa diante da realidade do racismo
estrutural no Brasil. Por outro lado, outras marcas enfrentaram crises desafiadoras
para conquistar essa imagem positiva, entre as quais a fintech Nubank.

As startups de servigos financeiros, chamadas de fintechs, estdo entre as que
mais crescem no Brasil. Em um setor burocratizado e marcado pela alta regulacgéo,
ganham cada vez mais espaco empresas que tém modernizado o setor, unindo forcas
com grandes players e causando grande impacto no mercado. O Nubank, em 2021, &

a maior fintech da América Latina e referéncia internacional no segmento de
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tecnologia e da chamada nova economia. Tornou-se uma “empresa unicornio” em
2018, termo usado para empresas que passam a valer mais de 1 bilh&o de reais. Por
ISSO, 0 caso a seguir tomou propor¢des tao significativas. O Nubank agiu de forma
reativa para fazer a manutencdo da sua imagem como marca empregadora acessivel
a todas as etnias apds uma crise envolvendo o pronunciamento de Cristina Junqueira,
uma das fundadoras do banco, no programa de televisdo Roda Viva. A empreséaria foi
acusada de racismo ao responder uma pergunta sobre a contratacdo de pessoas
negras para trabalhar na fintech.

Diante desse contexto, este trabalho de conclusdo de curso se propde a
atender ao problema de pesquisa: como se posicionar efetivamente como uma
organizagao antirracista frente a uma crise de imagem? Seré analisado este fendmeno
a fim de compreender como foi 0 processo de gestdo desta crise, quais as
consequéncias efetivas para a imagem do banco para seus publicos-alvo e quais
foram as estratégias adotadas pela empresa para contornar o conflito e crescer sua
credibilidade perante os stakeholders.

O objetivo geral deste estudo € analisar o posicionamento do Nubank na crise
envolvendo declaracdes racistas de sua CEOs, especialmente quanto as estratégias
de comunicacao adotadas. A partir disso, busca-se, como objetivos especificos: i)
avaliar as transformacdes internas no Nubank, do ponto de vista de politicas de
recursos humanos e acdes afirmativas antirracistas; e ii) relacionar as teorias relativas
a plano de prevencéo e gestdo de crise com as acdes tomadas pelo Nubank durante
a crise e na fase de pds-crise.

Para o profissional de relacfes publicas € necessario compreender como esses
problemas foram abordados, quais as solu¢des construidas, e como foi o processo de
gestao de crise para a empresa, para que sirva de estudo de caso para uma proposta
de acéo educativa sobre como conduzir uma crise, elaborar um plano de gestéo de
crise e integra-lo nos fundamentos estratégicos primordiais de toda organizacdo. Além
disso, o trabalho busca contribuir no letramento racial e na associacao deste a pratica
de relagbes publicas de maneira indissociavel, em compromisso com a ética
profissional e com a evolugdo da atividade na condugcdo de organizagOes. Desta
maneira, contribuir no desenvolvimento de conhecimento sobre o posicionamento
antirracista e na pratica proativa de acdes afirmativas de combate as desigualdades
raciais e sociais dentro e fora da empresa e do mundo corporativo como um todo.

Sendo o Nubank uma empresa icone para o mercado nacional e internacional, ha nela
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um grande alcance para inspirar a mudanca outras tantas organizacdes a partir dos
erros cometidos por esta referéncia de mercado. Assim, o caso selecionado &
educativo para a sociedade como um todo sobre a importancia da postura antirracista
e a realizacéo de um plano de gestao de crises por qualquer tipo de organizacgdo para
realizar a manutencao e constante processo de geracdo de valor no relacionamento
com os stakeholders.

A metodologia utilizada na pesquisa exploratéria tem base no levantamento
bibliografico e documental e na andlise de conteddo para poder realizar suas
inferéncias. Este trabalho inicia seu levantamento de referéncias tedricas pelos temas
relativos a posicionamento estratégico, reputacdo corporativa, gestdo de crise,
comunicacdo de crise e classificagdo de crises. No capitulo seguinte, sao
aprofundadas as questdes que envolvem o racismo em suas distintas formas de
representacdo e como 0 seu carater estrutural reflete no funcionamento das
instituicbes e nas relagdes profissionais como um todo no ambiente corporativo.
Visando reunir a teoria especializada no que se refere ao processo historico de
enfrentamento ao racismo, este capitulo também redne os conceitos desenvolvidos
por autores que discutem o tema das acdes afirmativas e politicas publicas. Conclui-
se este capitulo por integrar todas as ideias principais deste levantamento teorico para
concluir sobre como realizar a gestdo e comunicacao corporativa para enfrentamento
do racismo e lidar com crises que abordam esse tema. O capitulo seguinte aprofunda
a crise de imagem do Nubank e os acontecimentos posteriores a entrevista da Cristina
Junqueira no Roda Viva, para que entdo seja possivel adentrar na analise do caso e

concluir o apontamento das descobertas relevantes a este estudo.
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2 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO, REPUTACAO ORGANIZACIONAL E
GESTAO DE CRISE

Neste capitulo sdo abordados os conceitos de posicionamento, reputacdo,
stakeholder e crise, tracando um paralelo entre as teorias na aplicacdo da
comunicacao corporativa. Primeiramente, contextualiza-se o atual estado da ciéncia
da informacao na conjuntura social, tecnoldgica e politica. Apoia-se no conceito de
meio técnico cientifico e informacional para situar a discussdo acerca de
posicionamento e 0 processo de comunicacdo neste meio. Em seguida, reflete-se
sobre os efeitos individuais da vivéncia no meio da era da informacéo, para que se
trace um paralelo com a forma com que a projecéo da oferta e a construcao da imagem
da organizacdo, nesta batalha mental do posicionamento, ocupam lugares
diferenciados na mente dos stakeholders.

Na sequéncia, aborda-se a reputacdo e como se da a geracdo desta e as
interferéncias que podem levar a situagdes de crise. Sao percorridos 0s principais
aspectos sobre a formacao de crises e 0S processos necessarios para sua resolucao,

prevencao e avaliacdo, a partir de bibliografias especializadas nesses temas.

2.1 POSICIONAMENTO E REPUTACAO NA ERA DA INFORMACAO

A chamada era da modernidade e/ou era da informacao, na qual se localiza a
contemporaneidade, cria um contexto em que pensar estrategicamente o0
posicionamento das marcas e organizacdes é uma questao de sobrevivéncia e de
necessidade de manutencéo continua para a sustentacéo da reputacéo junto aos seus
publicos de influéncia. Neste Meio Técnico Cientifico e Informacional, conceito
formulado por Santos (2003), que traz como uma de suas principais caracteristicas
refletir a evolucdo das técnicas neste cenario de globalizacdo, a comunicacao
intermediada pela internet criou uma dinamica de grande frequéncia e exposi¢cao nas
interacdes de uma organizagdo com seus publicos. Essa transformacdo na forma

como o volume de informacdes é absorvido pelas pessoas influencia na batalha

mental de posicionamento e reputacédo das organizacoes.
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Em tempos de amplo acesso a tecnologia e a informacado, além da intensa
concorréncia de mercado, a marca se torna um dos ativos mais importantes para as
organizagfes. Para qualquer marca, muito além do produto, do preco, da praca, da
promogao, “[...] o posicionamento € o que vocé faz com a mente do seu potencial
cliente” (RIES; TROUT, 2009, p. 16). Posicionar uma marca € ocupar uma posi¢cao
diferenciada na cabeca de um segmento especifico de mercado; se a empresa nao
oferece algo de diferente, os consumidores ndo veem raz&o para ndo optar pela
concorréncia. Porém, vale ressaltar que o posicionamento de marca ndo € um ato,
mas sim um processo continuo. Além disso, as vantagens e os diferenciais oferecidos
precisam ser relevantes para o publico que se pretende atingir; € necessario saber
incorporar qualidades técnicas e valores subjetivos. Segundo Ries e Trout (2009, p.
16), “[...] posicionamento € o primeiro sistema de pensamento que da conta da
dificuldade de se fazer ouvir em nossa sociedade super comunicativa”’, e este
processo acontece no relacionamento com qualquer stakeholder de uma organizacao
ou individuo. Compreende-se aqui stakeholder conforme a ideia proposta por
Freeman (1984), como publicos estratégicos que pressionam a organiza¢do ou séo
alvos para cumprir 0s objetivos corporativos.

Conforme Ries e Trout (2009, p. 20), “[...] para defender-se do volume atual da
comunicacao, a mente filtra e rejeita muita informacéo que lhe é oferecida. Em geral,
ela aceita apenas aquilo que coincide com o seu conhecimento ou experiéncia
anterior”, e, portanto, cada vez mais as marcas e a publicidade como um todo se
utilizam de mensagens super simplificadas para lidar com essa infotoxicacéo.
Alcoforado (2019), utiliza o termo infotoxicagéo para se referir a este estado em que o
individuo fica tdo sobrecarregado de contetdo que perde a capacidade de assimilar o
que chega de novo. Nesse contexto, Ries e Trout (2009) propdéem que, para a
producdo assertiva de discurso, € necessario eliminar as ambiguidades, simplificar a
mensagem e garantir consisténcia para que a gestdo da comunicagdo corporativa
consiga se adaptar e ser eficaz aos seus objetivos com cada stakeholder. De acordo
com a acepcao de Lotman et al. (2002), entende-se que o discurso como organizacao
e producao de informagcdo em linguagens, com o fim de explicitar e caracterizar
intencdes, desejos, crencas e convicgdes, modos de ser e atuar no mundo, enfim,
como um conjunto organizado de textos. Dessa forma, ndo ha como considerar o
discurso isoladamente do publico ao qual se destina, do receptor e do ambiente do

gual emergem esses textos organizados e com funcdo. Evidencia-se, portanto, que
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todo o discurso carrega a pressuposi¢cao de um possivel discurso do interlocutor (e da
cultura) que com ele interage.

Para a gestao das imagens mentais necessaria a elaboracdo da melhor tatica
para vencer a batalha do marketing na mente do consumidor, vale se apoiar
primeiramente na compreensao dos conceitos de imagem e identidade que sao chave
para guiar o conhecimento em direcao ao estabelecimento de processos efetivos de
administracdo de identidade e sustentacdo de reputacdo organizacional. Segundo
lasbeck (2007, p. 90-91), “[...] optamos pela possibilidade de conceituarmos
identidade como o resultado da relacéo produtiva entre discurso e imagem, ou seja, 0
que surge de afinidade entre as intengdes do discurso e as impressdes do receptor”.
A afinidade aqui mencionada néo se da apenas por congruéncias, mas também pelas
diferencas geradas e esperadas por ambos os lados da relacdo. Sendo assim,
Identidade € um conceito que emerge da relacdo entre o emissor do discurso e o
receptor desses estimulos. Administra-la corresponde a coordenar a producédo, a
reproducdo e a reformulagdo do discurso a vista dos dados obtidos através de
pesquisa constante referente a imagem mental e reputagdo. A imagem mental
(MITCHELL, 1986) sozinha ndo proporciona dados seguros para a estruturacdo de
processos de gestdo efetiva da identidade organizacional. Entdo, surge a
oportunidade para que o conceito de reputacdo traga novas possibilidades
exploratérias a administracéo e construcdo da identidade.

E comum a associacéo da imagem de uma organizagdo ao seu produto, suas
figuras de lideranca, suas marcas ou ao conjunto das opinides que um determinado
publico. Podem ser realizadas pesquisas de carater quantitativo e qualitativo com os
stakeholders de uma organizacdo para aferir sobre a imagem mental. Esta imagem
possui carater mais efémero, dinamico e se forma na mente do receptor com base em
estimulos mais densamente povoados por sensacdes e qualidades (IASBECK, 2007).
Por sua vez, a reputacdo € formada por juizos de carater l6gico e apoia-se em
argumentos, opinides e até mesmo convicgdes, crencas consolidadas (JABLIN, 2001;
FLYNN, 2007 apud GARCIA, 2007). Sendo assim, reputacdo confere carater
pretensamente cientifico e objetivo as informacdes obtidas, diluindo a desconfianca
na relatividade das opinides subjetivas do publico. Portanto, as metodologias de
pesquisa e a demanda mercadoldgica por esse tipo de conhecimento reputacional,
para que sirva de recurso a gestdo da comunicacao corporativa, sdo cada vez mais

7

valorizadas. A comunicacdo corporativa € 0 processo por meio do qual os
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stakeholders percebem a identidade, a imagem e a reputacdo da organizacéo
(BALMER; GRAY, 2000). Reputacdes sdo amplamente reconhecidas como ativos
intangiveis valiosos. Ativos de reputacdo podem atrair clientes, gerar interesse de
investimento, melhorar o desempenho financeiro, atrair os melhores funcionarios,
aumentar o retorno sobre o0s ativos, criar uma vantagem competitiva e obter
comentarios positivos de analistas financeiros.

A reputacao corporativa se desenvolve ao longo do tempo e € o resultado de
interacdes repetidas e de experiéncias acumuladas nos relacionamentos com a
organizacado. Isso faz com que ela se perpetue por si mesma. Considera-se, ainda,
gue a reputacdo corporativa emerge e € determinada pelas imagens principais ou
percepcdes de uma empresa, comunicadas rotineiramente e percebidas pelos seus
véarios publicos (CARUANA; CHIRCOP, 2000; CARMELI, TISHLER, 2005). Desse
modo, a reputacdo atribuida a uma organizacdo resulta de varios julgamentos
pessoais sobre sua credibilidade, confiabilidade, responsabilidade e probidade.
Assim, a reputacdo corporativa € a representacdo perceptiva das acbes passadas da
organizacdo e de suas futuras visoes, que descrevem o apelo geral da organizacao
para todas as suas audiéncias, quando comparada com as organizacdes rivais
(FOMBRUN, 1996). Ha uma relacéo dinamica entre reputacdo e imagem, conforme
sugerem Gotsi e Wilson (2001), de tal modo que a segunda e a terceira visdes da

escola diferenciada poderiam ser fundidas, por representarem uma relagao bilateral.

Nessa relacéo, as imagens corporativas que os stakeholders formam podem
ser influenciadas por sua avaliagdo geral da organizacdo, ou seja, por sua
reputacdo (segunda visdo). Ao mesmo tempo, a reputacdo corporativa da
organizacdo é largamente influenciada pelas imagens corporativas que 0s
stakeholders formam todos os dias sobre a organizagdo (terceira viséo)
(THOMAZ; BRITO, 2007, p. 144).

Uma organizagéo ou individuo deixam rastros no exercicio operacional de suas
atividades corporativas e processuais de posicionamento, e, ha contemporaneidade,
h& uma gigantesca geracdo de dados relativos a esses rastros que também séo
produzidos a partir de terceiros na interacdo com a organizacao em todos 0s canais
em que seus publicos estéo presentes e onde a marca é referenciada. Neste cenario,
a reputacdo é o resultado dindmico do cruzamento de imagens mentais de distintos
stakeholders sobre o posicionamento da organizacdo relativo aos temas que |he

exercem influéncia. E qualidade da prépria organizacéo e de seu historico corporativo



16

a maleabilidade dessa reputacdo diante da iminéncia de crises de imagem
organizacional.

Portanto, organizagbes que buscam um bom posicionamento de mercado
devem primeiramente investir em pesquisa sobre o mercado-alvo e mapear sua
concorréncia buscando reunir dados sobre os indicadores relevantes referentes a
reputacdo e relevancia da organizacdo para determinados stakeholders em
comparacdo aos seus competidores. Tal iniciativa € determinante para a
compreensao do estado vigente e demanda constante revisdo para avaliagdo das
estratégias de posicionamento executadas. Além disso, para o planejamento efetivo
de acles estratégicas de posicionamento é necessario identificar quais valores,
simbolos e comportamentos devem ser associados & marca, de forma que a diferencie
dos concorrentes e atendam as expectativas e preferéncias dos stakeholders. A partir
disso, comunicar os diferenciais da marca em uma mensagem simples e Unica,
difundida de forma omnichannel® e com sintonia transmidia, que resuma a esséncia
da empresa e atinja de forma impactante a percepg¢do dos stakeholders. Tais
intervencdes constituem processos que fazem parte do dia a dia das equipes
responsaveis pela comunicacdo corporativa e devem integrar 0s rituais de
planejamento estratégico da organizacdo, em recorréncia previsivel conforme as

necessidades da gestdo organizacional.

2.2. REPUTACAO E CRISE CORPORATIVA

Todas as organizacdes estdo sujeitas em tempo integral a perturbacdes em
sua reputacao corporativa, e essa caracteristica € exponenciada no universo digital
da internet e redes sociais. “Estamos enfrentando atualmente um cenario de ‘crises
informacionais’, que se baseiam na informagdo em ‘tempo real’ em multiplas
plataformas de midia” (DORNELLES, 2012, p. 66). Tal cenario por vezes pode
transmitir a impressao de uma incerteza incontrolavel. No entanto, sem desconsiderar
0 aspecto impar de cada situacdo, é possivel estabelecer certos padrdes de conduta
para as empresas e diversos atores envolvidos, tanto para feitos bem sucedidos como

para os fracassados na condugéo de eventos criticos.

1 Omnichannel: termo usado no ambito do marketing para caracterizar o uso integrado de canais de
venda.


http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/gvexecutivo/article/download/67453/65255
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/gvexecutivo/article/download/67453/65255
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/gvexecutivo/article/download/67453/65255
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Sobre conceitos de crise propostos por autores que se dedicam a discutir o

tema, vale ressaltar o seguinte:

Um acontecimento extraordinario, ou uma série de acontecimentos, que afeta
de forma diversa a integridade do produto, a reputacdo ou a estabilidade
financeira de uma organizacéo, ou a saude e bem estar dos empregados, da
comunidade ou do publico em geral (WILCOX, 2002 apud DORNELLES,
2012, p. 66).

No ponto de vista da crise empresarial, Neves (2004, p. 115) cita que “[...] crise
empresarial € definida como uma situagdo inesperada que foge ao controle dos
administradores e cujo desdobramento vai prejudicar a atuagdo da empresa”. Sob
qualquer perspectiva, crises sdo quaisquer situacdes que ameacem oOu possam
ameacar prejudicar pessoas ou bens, interromper seriamente os negocios, prejudicar
significativamente a reputag&o e/ou impactar negativamente os resultados financeiros
de individuos e organizagoes.

Acredita-se que é responsabilidade da gestdo de comunicacdo corporativa
lidar, se preparar antecipadamente e prevenir casos de crise que influenciem na
imagem e reputacdo em meio a este contexto de oscilagées constantes. Atentando
para a gravidade dos efeitos de certas situacdes de crise, Chong (2004, p. 43),
conceitua que “crises sao incidentes negativos que podem causar o fim de uma
organizagao”, cujas origens nem sempre sao previsiveis € podem partir das mais
diversas situagfes. Devido a atual dindmica social, politica e econémica, encontra-se
certa dificuldade em categorizar de forma Unica os tipos de crise, em especial na
relacdo com a internet. Para Dornelles (2012), uma das possiveis categoriza¢des sao:
crises naturais, tecnoldgicas, saude, de confronto, malevoléncia, distorcédo de valores,
decepcédo e ma administracdo. A seguir, detalha-se cada uma delas:

e Crises naturais: se referem a fendbmenos da natureza como enchentes,
tornados, terremotos e afins;

e Crises tecnoldgicas: sdo as ocasionadas por interferéncias do homem na
natureza, como vazamentos quimicos e demais acidentes industriais;

e Crise de saude: sédo aquelas que afetam o vigor fisico, mental e bem estar da
populacdo, como a pandemia do coronavirus, por exemplo;

e Crises de confronto: séo as que envolvem o conflito de interesses de diferentes

grupos civis, como por exemplo protestos e mobilizagdes por causas diversas.
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e Crises de malevoléncia: que tratam de casos onde houveram atividades ilicitas
ou de ma fé para causar danos as partes envolvidas ou corromper protocolos,
por exemplo atentados, terrorismo, ataques institucionais diversos;

e Crises de distorcao de valores: sao as que houve a sobreposicéo de valores de
uma parte em detrimento de outra, também pode ser chamada de crise ética;

e Crises de decepc¢ao: quando envolvem a insatisfagéo de stakeholders quanto
a qualidade de produtos e servigos;

e Crises de ma administracdo: para se referir as ocasionadas por fraudes, atos
ilegais e ou negligéncia por parte dos atores responsabilizados.

A partir da tipologia apresentada, Dornelles (2012) defende também que uma
crise pode possuir multiplas naturezas, e abranger diferentes categorias. Os gestores
gue falham em reconhecer a exposicao de riscos aos gquais a organizagcao esta sujeita
e que nao realizam planejamento preventivo neste contexto estdo ainda mais sujeitos
a cenarios de crises. Os planos de prevencao e gestdo de crise sdo recomendados
pelos pesquisadores desta area como um elemento fundamental que visa a protecao
da reputacéo organizacional.

E necesséario & gestdo da comunicacdo corporativa aborda-las sempre como
uma ameaca a reputacdo. E importante tratar a reputacdo como um dos ativos
indispensaveis da organizacdo no momento de lidar com crises e para a construcao
do plano de prevencao, gerenciamento e avaliacao de crises de opinido publica. Sob
esta Otica, uma reputacdo é uma avaliacdo agregada que os stakeholders fazem sobre
0 quao bem uma organizacao esté atendendo as suas expectativas com base em seus
comportamentos anteriores (WARTICK, 1992). De acordo com Coombs (2007, p. 164,
traducdo nossa), “[...] reputacbes em grande parte sdo baseadas em como 0s
stakeholders avaliam a habilidade de uma organizagdo em corresponder as suas
expectativas de tratamento dos stakeholders”.?

Crises danificam a reputacdo e essas mudancas podem afetar como os
stakeholders interagem com a organizagéo (BARTON, 2001; DOWLING, 2002). As
categorias de impactos potenciais de uma crise variam muito de acordo com
especificidade de cada crise. Coombs (2007) diz que as crises podem prejudicar 0s

stakeholders fisicamente, emocionalmente e financeiramente. Sendo assim, é

2 “Reputations are based in large part on how stakeholders evaluate an organization’s ability to meet
their expectations for treating stakeholders”.
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indissociavel a atividade de relagdes publicas e gestdo da comunicacao corporativa o
planejamento proativo para mitigar ou prevenir 0S prejuizos reputacionais e
financeiros e, uma vez imersos na era da informagdo e do ambiente empresarial e
comercial de alta tecnologia e midias digitais, os desafios se multiplicam.

A gestdo de crise € um método que une todas as for¢cas administrativas da
organizacdo para reduzir os prejuizos quando ocorre algum problema latente.
Portanto, sem a comunicacao adequada, a gestdo de crise ficara prejudicada. Pode-
se observar certas caracteristicas nos comportamentos reativos das organiza¢des no
enfrentamento de crises. Dentre as tendéncias que pautam tais comportamentos, vale
ressaltar os seguintes indicados por Dornelles (2012): a) o elemento da surpresa; b)
falta de habito para lidar com a midia e sua curiosidade diante dos acontecimentos; c)
caréncia de informacdes destinadas aos diferentes publicos envolvidos; d) a forma
negativa de propagacao dos impactos; e) perda de controle do fluxo das informacdes.

Diante desses comportamentos, sob olhar estratégico da atividade de relacdes
publicas que visa a construcdo e manutencdo de relacionamentos com o0s
stakeholders na abordagem contemporanea, o Plano de Gestdo de Crise (PGC)
consagra-se como uma das principais ferramentas para a gestao organizacional. O
PGC integra os diferentes setores da organizacao guiando-os para agir em um plano
flexivel que prevé a categorizacdo das situacdes de crise e processos para a
realizacdo das acbes necessdrias para com os stakeholders, para que as partes
envolvidas da organizacdo em suas respectivas responsabilidades venham a agir na
contencdo e prevencdo das possiveis crises. E necesséario que o PGC oriente a
comunicacao de crise, a adequacéo de conteldos e mensagens aos possiveis canais
de comunicacado, alinhando linguagens e ac¢cfes de comunicacdo aos objetivos
comerciais e institucionais das organizagdes e expectativas dos seus stakeholders.

Para o embasamento tedrico na elaboracdo do PGC, Coombs (2007) utiliza a
Situational Crisis Communication Theory (SCCT) para fornecer uma estrutura de
trabalho baseada em dados e evidéncia para a melhor gestdo organizacional diante

de crises.

O SCCT identifica como as principais facetas da situacéo de crise influenciam
as atribuicfes sobre a crise e a reputacao realizadas pelos stakeholders. Por
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sua vez, compreender como os stakeholders irdo responder a crise informa a
comunicacao pos-crise® (COOMBS, 2007, p. 163, tradugdo nossa).
As proposi¢oes que guiam a SCCT partem da teoria da atribuicdo (WEINER,

1985) que busca compreender o processo interno das motivacdes e emocdes que
interferem na aprendizagem dos individuos. A teoria da atribuicdo postula que as
pessoas procuram as causas dos eventos (fazem atribuicdes), especialmente aqueles
que sdo negativos e inesperados (WEINER, 1985; WEINER, 1986; 2006). Uma
pessoa atribui responsabilidade por um evento e experimentara uma reacao
emocional a ele. Raiva e simpatia sdo as emoc0des centrais na teoria da atribuicdo. As
atribuicbes de responsabilidade e emocdes, por exemplo, podem servir como
motivacOes para a agéo. As respostas comportamentais sdo negativas quando uma
pessoa € considerada responsavel e a raiva é evocada. As respostas
comportamentais sao positivas quando uma pessoa é considerada ndo responsavel e
a simpatia € evocada (WEINER, 2006). Tal teoria € Gtil na racionalizacéo das relacdes
entre todas as variaveis propostas na SCCT e para promover esse cruzamento
primeiramente € importante compreender os fatores que moldam uma ameaca
reputacional.

A luz da SCCT, os gestores de comunicacdo corporativa analisam a situacio
para mensurar 0 nivel de ameaca reputacional em dado contexto de crise. Segundo
Coombs (2007, p. 166, traducdo nossa) “[...] trés fatores na situacéo de crise moldam
a ameaca a reputacao: (1) responsabilidade inicial da crise, (2) historico da crise e (3)
reputacado relacional anterior”®. A responsabilidade inicial da crise diz sobre o quanto
os stakeholders acreditam que as ac¢0es organizacionais causaram a crise em
guestdo. O histérico de crises e a reputacao relacional anterior influenciardo nessa
atribuicdo de responsabilidade, organizacdes que possuem histérico de problemas ou
evidéncias que reafirmam as causas da crise em questdo, poderdo sofrer impactos
mais significativos quanto aos sentimentos negativos gerados nos stakeholders. Se a
reputacdo relacional anterior ndo € positiva, a eficiéncia das a¢cdes de comunicagéo
de crise pode ser sabotada, pois encontra-se uma oportunidade de referenciar todas
as impressdes negativas que os stakeholders possuem. No contexto competitivo de

mercado, a responsabilidade inicial da crise e a reputacdo relacional anterior das

3 “SCCT identifies how key facets of the crisis situation influence attibutions about the crisis and the
reputations held by stakeholders. In turn, understanding ow stakeholders will respond to the crisis
informs the post-crisis communication”.

4 “Three fator in the crisis situation shape the reputational threat: (1) initial crisis responsibility, (2) crisis
history and (3) prior relational reputation”.
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organizacdes pode dar margem para acdes de concorrentes que vao ratificar seu
posicionamento sobre o tema em foco, 0 que pode potencializar ativos importantes
desses concorrentes e intensificar ainda mais 0s impactos contra a organizacao
responsabilizada pela crise.

Buscando oferecer um modelo pragmatico para a solucdo de crises, Chong
(2004) traz uma reflexdo que pretende organizar em seis passos 0 processo efetivo
de gestdo de crise, seguindo a seguinte ordem ciclica: lidar, refletir, iniciar, detectar,
intervir e minimizar. A seguir, cada um deles:

e Lidar com a crise: implica em fazer o que for necessario e pertinente a reducéo
dos danos e perdas acarretados pela crise. Nestes casos, aplica-se o PGC, do
contrario, as consequéncias podem ser significativamente maiores quando se
lida com a crise a partir do improviso e do stress advindo da situacao surpresa.
O PGC devera fornecer um guia de acdes de contencdo e mensagens
adaptadas aos diferentes canais de comunicacédo com stakeholders de acordo
com cada categoria de crise. Nesta situacao, o estado € de alerta e medidas
emergenciais devem ser tomadas para preservar a seguranca de todos 0s
publicos e a protecéo dos ativos reputacionais da organizacdo. Nesta primeira
etapa, a lideranca dos gestores da crise € definitiva para o enfrentamento da
crise e orientacdo a solu¢cdo com coragem, resiliéncia e positividade. Segundo
Chong (2004, p. 44, traducdo nossa), “[...] lideres fracos, infelizmente, podem
perceber mal uma crise e colocar suas empresas em maior risco ao atrapalhar
o processo de enfrentamento™;

e Reflexdo sobre a crise: é a necessaria a preservacao fisica e psicolégica dos
gestores e demais partes envolvidas na primeira etapa para a mitigacdo do
stress e recarga das energias necessarias para a atuacao no pos climax da
crise. De acordo com Chong (2004, p. 44, tradugcdo nossa), devera se buscar
as respostas sinceras das seguintes perguntas: “(1) O que aconteceu e como
aconteceu? (2) O que fez com que isso acontecesse? (3) Porque aconteceu da

maneira que ocorreu?’®. O objetivo aqui ndo é simplesmente justificar e

transpassar os acontecimentos. Esta etapa trata de compreender os erros do

5 “Poor leaders, unfortunately, may misperceive a crisis and put their companies at greater risk by
bungling the process of coping”.

6 “(1) What has happened and how did it happen? (2) What made it happen? (3) Why did it happen the
way it did?” (CHONG, 2004, p.44).
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passado e conscientemente buscar melhores formas de proteger a organizacéo
da repeticdo de eventos similares. Nesta fase também deve-se realizar a
mensuracao dos impactos da crise. No caso de organizacdes que ja possuem
um PGC, a etapa de reflexdo também cria a demanda de revisdo e otimizagéo
deste plano para a maior eficiéncia do mesmo para prevenir e remediar futuras
crises. A reflexdo deve apontar os gargalos presentes no PGC e ser uma
pratica dindmica da administracdo da comunicacdo corporativa para
constantemente amadurecer 0s processos de protecao da organizacao;

e Iniciacao: esta etapa implica nas atitudes tomadas a partir das consideracdes
levantadas no processo de reflexdo sobre a crise. No caso de organizacfes
que ainda nao possuem um PGC, este € 0 momento para iniciar e consolidar
seu desenvolvimento para posteriormente utiliza-lo como um instrumento
chave na gestéo corporativa. Se a organizacao ja possui um PGC, esta etapa
trata da execucdo da atualizacdo do mesmo a partir das evidéncias e
aprendizados obtidos na reflexdo da crise. Com isso, a comunicacgdo destas
atualizacbes a todas as partes envolvidas na aplicacdo do plano se fara
necessaria. Dependendo dos aspectos culturais da empresa, em alguns casos
pode haver resisténcia a mudanca por parte de certos atores, mesmo apés
situacdes de crise. Para casos como este, Chong (2004, p. 44, traduc&o nossa)
recomenda que “[...] a etapa de iniciagao requer que 0s gerentes e seus colegas
que compartiiham a mesma crenca no principio da melhoria continua
desempenhem os papéis de campedes da mudancga”’. Tais atitudes sé&o
decisivas para que se promova uma mudanca de atitude alinhada ao PGC;

e Detectando a crise: o0 intuito primordial desta fase é criar mecanismos de alerta
para evidenciar dados indicadores de possiveis crises para a organizacao
preparar-se com antecedéncia saudavel para a intervengdo. O mapeamento de
todas as fortalezas, oportunidades, fraquezas e ameacas relacionadas a
organizacdo permitira este escaneamento geral para o levantamento dos
indicadores que serdo monitorados. A estruturacdo de ferramentas de
monitoramento e processos de analise para revisdo dos indicadores de
deteccgédo de crise integra 0 PGC da organizacdo. Outra técnica pertinente para

0 processo de deteccdo de crises requer a supervisdo e contato direto dos

7 “The initiating step requires managers and their colleagues who share the same belief in the principle
of continuous improvement to play the roles of champions of change”.
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gestores corporativos com as equipes e plataformas que alertam sobre as
crises. A pratica da audicdo e contato proximo com os subordinados de
diferentes departamentos da organizacdo fornecerd ideias e atencdo aos
diferentes cenarios criticos que a organizacdo pode vir a enfrentar. Esta
conexdo e envolvimento dos gestores com os stakeholders da organizacéo
também contribui para se ter acesso a informacdes valiosas que por vezes
podem ficar de fora dos registros feitos nas plataformas utilizadas para
captacdo de dados de monitoramento necessérios a deteccdo de crises.
Segundo Chong (2004, p. 44, traducdo nossa), estas acdes sdo essenciais pois
“[...] embora a previsdo de crise ndo seja uma ciéncia exata, deve ser parte
integral do planejamento organizacional para crises”;

e Intervencao: adentra-se nessa fase quando os alertas apresentados na fase de
deteccdo apresentam uma iminéncia de crise incontestavel. Diante desses
alertas, € valioso para a gestdo corporativa a validacdo com especialistas
pertinentes e encontrar referéncias internas e externas de crises passadas que
apresentaram indicadores similares para a garantia que a reagdo nao é
precipitada. Uma vez constatada a necessidade de intervencéo, esta deve ser
cirdrgica em agir na raiz do problema manifestado, para a contencdo da
amplificacdo dos impactos do problema detectado. Esta € uma fase que
demanda muita determinacdo e embasamento para que as decisdes que irédo
compor as acdes de intervencdo sejam as mais eficazes possiveis. O PGC
deve conter um portfélio de exemplos e sugestbes de possiveis formas de
intervencao para diferentes tipos de problemas, de acordo com a magnitude
detectada. A iniciativa da intervencdo € uma etapa dificil na gestédo de crises,
no entanto, de acordo com Chong (2004, p. 45, traducdo nossa), “...] é
necessaria se 0S gerentes desejam evitar que suas empresas Ssejam
apanhadas em uma crise em expansao violenta que exigirA muito mais
recursos para ser superada”;

e Minimizacdo: quando as acdes de intervencao adotadas apds a deteccdo de

uma crise iminente ndo foram suficientes para impedir a amplificacdo de seus

8 “Although crisis forecasting is not an exact science, it should be an integral part of organizational crisis
planning”.

9 “But it is necessary one if managers want to save their companies from getting caught in a fiercely
expanding crisis that will require substantially more resources to overcome”.
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impactos, a etapa de minimizacdo implicard na acdo de novas acbes de

protecao e fortificacdo da organizacao para lidar com os perigos evidentes que

est&o por vir. E crucial nesta etapa a pronta aplicacdo do PGC e mobilizac&o
de todas as partes necessarias para a realizacdo das a¢fes de minimizagéo de
impactos. A comunicacao utilizada deve ativar o modo de alerta emergencial

para que haja a priorizacdo maxima e colaboracdo de todos para a

minimizag&do. A mobilizagdo de todos os recursos humanos, financeiros e de

infraestrutura possiveis para a mitigacao dos impactos cabe nessas situacdes

e, uma vez previstos no PGC, permitirdo a organizacao planejada da aplicacéao

destes recursos para a tomada de decisdes visando a sustentabilidade da

organizacédo diante da emergéncia. Caso as acdes de minimiza¢céo ndo surtam
efeito, deve-se retomar as condutas relativas a primeira etapa aqui descrita
para lidar com a crise, seguindo assim um processo ciclico neste processo de

gestao de crises. Para a nomeacao desta etapa, Chong (2004, p. 45), utiliza o

termo sandbagging, fazendo referéncia a “[...] quando nada pode ser feito para

impedir que o nivel da agua suba, uma enchente € iminente o sandbagging
pode ser a Unica maneira de manter as casas secas e protegidas dos danos
causados pela agua”°.

Ao relacionar a ameaga que as crises podem representar com a reputacao
organizacional, fica evidente a demanda por uma elaboracéo eficiente de um PGC
para garantir a sobrevivéncia dos ativos de imagem organizacional que sao definitivos
para o0 posicionamento favoravel da organizacdo frente aos stakeholders. As
estratégias aqui apresentadas apresentam alternativas para que os gestores liderem
as mudancas necessarias na administracdo corporativa para que a iniciativa de
associar o planejamento estratégico com um PGC tome forma. Nesse contexto, a

comunicacao de crise é uma das etapas a ser considerada no PGC.

2.3 COMUNICACAO DE CRISE
A comunicacdo de crise € parte indissociavel dos processos de gestdo de
crises. No cenério de pesquisa brasileiro sobre o tema da comunicacdo de crises,

Forni (2019, p. 125) conceitua que “comunicacdo de crise é o ato de processar

10 “When nothing can be done to stop the water level from rising, a flood is imminent and sandbagging
may be the only way to keep homes dry and free from water damage”.
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efetivamente as informacdes sobre um evento negativo, com o0s principais
stakeholders: empregados, midia, clientes, acionistas, fornecedores e tantos outros,
conforme a natureza da crise”. No campo das rela¢gBes publicas, a comunicagéo de
crise abrange um processo que vai além dos comunicados emergenciais produzidos

de forma reativa a crise vigente.

Comunicacdo de crise refere-se a um processo continuo e permanente,
planejado antes da crise, para ser implementado dia apds dia e de forma mais
intensa num momento de instabilidade. Por isso, trata-se de um processo
diario de comunicacgédo, com a realizagcdo de projetos que deem visibilidade
positiva a organizacéo, gerem relacionamentos de qualidade e fortalecam a
marca (MACHADO, 2017; BARICHELLO, 2017).

Sem esta forma de comunicacéo, tanto para o publico interno quanto para o
publico externo em seus respectivos canais qualificados, abre-se espago para agravar
problemas, conforme Bernstein (2013), entre 0s quais: a) a resposta operacional nao
atender aos direcionamentos da lideranca; b) os stakeholders ndo entenderem o que
estd acontecendo e gerar rapidamente sentimentos de confuséo, raiva, e dentre
outros negativamente reativos; c) a organizacao ser percebida como incapaz ou
negligente, dependendo da situacdo; e d) a extensdo do tempo necessario para
providenciar uma solucdo que englobe todas as partes envolvidas.

Para somar outros insumos a elaboracédo do PGC, Jonathan Bernstein (2013),
comunicélogo norte-americano que atua como relacdes publicas e atualmente esta a
frente de uma das maiores consultorias na area de gestdo de crises no mercado,
desenvolveu uma lista de dez passos essenciais para a comunicacdo de crises
especificamente. O intuito é que a partir desta lista, todas as organizacoes
desenvolvessem de forma flexivel um plano de posicionamento e orientacédo adaptado
aos distintos stakeholders. Os passos séo categorizados em comunicacao pré-crise e
pos-crise. As praticas pré-crise organizam-se em:

1. Acbes de antecipacao de crise: a comunicacao de crise inicia com as dindmicas
necessérias da equipe de comunicacdo de crise no mapeamento proativo de

todas as possiveis crises que podem ocorrer na organizacdo. Nesta etapa, a

realizagéo de intensas sessOes de brainstorming séo utilizadas para perceber

as situacdes que sao evitaveis e podem demandar imediata modificacdo dos
métodos j& existentes de operacdo. Além disso, a equipe de comunicacao de

crise ja pode a partir desse exercicio pensar em possiveis respostas para 0s
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piores e melhores casos envolvendo uma situacao de crise em especifico. Em
alguns casos, esse exercicio apontara crises premeditadas por um plano criado
pela organizagéo - por exemplo, com programas de demissdo massiva de
funcionarios. Este processo de avaliagdo deve levar a criacdo de um Plano de
Resposta a Crise que € um modelo exato para a sua organizacdo, que inclui
componentes operacionais e de comunicacgao;

Identificacdo da equipe de comunicacdo de crise: essa equipe ira variar de
acordo com a maturidade do organograma da organizacdo, mas é importante
gue seja uma equipe enxuta de executivos, normalmente integrando o CEO,
executivo de relagcdes publicas e assessores juridicos. Consultores ou agéncias
especializadas em gestdo de crises também podem fornecer membros
importantes para compor esta equipe caso a organizagao possua esse tipo de
parcerias. Dependendo dos casos, envolver nesta equipe os diretores das
principais divisdes organizacionais, como o CIO e CMO da organizacao para
auxiliar nas tomadas de decisdo quanto a crises que afetam suas divisdes
prioritariamente;

Identificar e treinar porta-vozes: organizacdo deve assegurar, através de uma
politica de formacdo adequada, que apenas porta-vozes autorizados falassem
por ela, e isto é particularmente importante durante uma crise para a
organizacdo das fontes de informacdo. Tais porta-vozes precisam ter seus
canais de comunicacéo designados de acordo com sua representatividade para
a melhor comunicacdo com cada stakeholder. Todos os porta-vozes devem ter
formacdo prévia, posicdo sincronizada com o perfil da organizacdo e as
competéncias adequadas, como a habilidade discursiva, por exemplo. E
responsabilidade da lideranca da equipe de comunicacéo de crise combinar as
fortalezas dos seus porta-vozes para a designacao de cada um diante do
contexto;

Treinamento de porta-vozes: o treinamento aprofundado chamado media
training € essencial para os porta-vozes da organizacdo que se comunicarao
com a imprensa, especialmente em situacdes de crise de grande exposicao
midiatica, como por exemplo em crises que acarretaram em perdas de vidas.
Todas as partes interessadas, internas e externas, sao tado capazes de

incompreensdo ou ma interpretacao de informacdes sobre a sua organizacéo
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qguanto a midia; é responsabilidade da equipe de comunicacdo de crise

minimizar a chance de que isso aconteca,;

5. Estabelecer notificagbes e sistemas de monitoramento: é crucial para a
deteccado da crise a definicdo de plataformas que centralizem as informacdes
chave para monitorar a iminéncia de crises e canais de comunicacao
personalizados ao tipo de crise e stakeholder. Sobre os sistemas de notificacao,
E-mail, redes sociais, plataformas de comunicagao interna sao usualmente
utilizados para a notificacdo rapida sobre crises. Para a definicdo desses
sistemas, é importante apoiar-se nos recursos tecnolégicos disponiveis para
simplificar, enfatizar e adaptar a notificacdo com agilidade para a comunicagao
de crise. Quanto a sistemas de monitoramento, pesquisas internas, de
mercado, de satisfacdo do consumidor, servi¢cos de vigilancia da midia e dentre
outras tantas plataformas de rastreabilidade de performance e condi¢cdes
ambientais podem ser utilizadas. Cabe a gestdo organizacional selecionar e
gerir essas ferramentas de monitoramento e centralizar essas informagdes
para acesso recorrente da equipe de comunicacao de crise;

6. ldentificar e conhecer os stakeholders: esta etapa é basica para qualquer
organizacdo ndo somente para a gestdo da comunicacao de crise, mas também
para possibilitar o melhor posicionamento estratégico para a prosperidade dos
objetivos organizacionais. Todas as ag¢0es comunicacionais devem ser
adaptadas de acordo com as necessidades especificas de cada stakeholder
para o melhor alinhamento de expectativas e eficiéncia da comunicacéo;

7. Criacdo de comunicados prévios: mensagens preparadas com antecedéncia a
partir dos exercicios de antecipacdo da comunica¢ao de crise sdo importantes
ativos para a agilidade de resposta diante da crise. A equipe de comunicacéo
de crise da organizagdo deve rever regularmente esses comunicados prévios
para determinar se eles necessitam de revisdo ou se declaragdes para outros
cenarios também precisam ser desenvolvidos.

Com relagcéo as etapas fundamentais para a comunicacdo no pés-crise, vale
ressaltar as seguintes para o desenvolvimento do PGC mais eficiente e flexivel,
segundo Bernstein (2013):

8. Avaliacéo da situacédo de crise: essa etapa se torna enormemente mais simples
caso as estratégias de comunicacdo pré-crise ja estejam sendo praticadas.

Neste caso, decorrera a ativacdo da equipe de comunicacdo de crise e a
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consulta do PGC para orientar as tomadas de deciséo para lidar com a crise.
Caso ndo haja essa preparacdo prévia, a sua reacao organizacional sera
adiada pelo tempo necessario para executar rapidamente as acdes previstas
NOS passos anteriores. Sem percorrer estes passos, a avaliagéo da situacéo de
crise pode ser comprometida o que resultarda em uma reacdo com menos
embasamento para ser assertivo no enfrentamento da crise;

9. Finalizar e adaptar mensagens-chave: havendo comunicados prontos
disponiveis como ponto de partida, a equipe de comunicacdo de crise deve
continuar a desenvolver as mensagens especificas de crise necessarias para
qualquer situacéo. A equipe precisa ter ciéncia de que tipo de informacao cada
stakeholder precisa e est4 procurando. As mensagens precisam ser simples,
objetivas e manter uma sintonia entre dentre todas as comunicagdes com
stakeholders para que ndo haja ambiguidade ou conflito nas mensagens;

10.Andlise do pos-crise: a equipe de comunicacdo precisa estabelecer quais as
demandas de a¢gbes comunicacionais pertinentes para a retomada na fase de
pés-crise e adentrar no processo de reflexdo da crise conforme exposto
anteriormente nas etapas para gestao de crises propostas por Chong (2004).
Esses 10 passos precisam ser combinados na elaboracdo do PGC. Apoés todo

0 exposto, conclui-se que a formulacéo de um plano robusto de contencgéo, prevencao
e gestdo da comunicacéo de crises € parte interdependente de qualquer planejamento
organizacional. O PGC deve dialogar com a cultura organizacional e com os objetos
estratégicos e fiscais de uma organizacdo, para entdo poder contribuir para o
desenvolvimento de uma unidade organizacional no enfrentamento e prevencéo de

crises.



29

3 RACISMO ESTRUTURAL E MUNDO DO TRABALHO

Neste capitulo aborda-se o racismo estrutural, seus conceitos, caracteristicas
na realidade brasileira e sua relacdo com o mundo do trabalho. E relevante entender
como funcionam as politicas de trabalho neste contexto, quais as referéncias no Brasil,
peculiaridades de intengdes e discursos relacionados ao racismo estrutural.

Sao retomados alguns conceitos relacionados a reputacdo, posicionamento,
gestao de crises a luz da questéo racial no mundo corporativo. Para entrelacar esses
principios, sdo apresentados casos em que a comunicacdo e politicas voltadas a
populacdo negra foram bem e mal sucedidas para que serviam de exemplos para
estudo das situacbes de crise futuramente abordadas. Neste trabalho, utiliza-se o
termo negro em acordo com a terminologia prevista na Lei N° 12.288, de 20 de julho
de 2010, que institui o Estatuto da Igualdade Racial (BRASIL, 2010) para a
classificagdo de cor e raga, visando referenciar a soma de pretos e pardos na

diversidade presente no movimento negro.

3.1 RACISMO ESTRUTURAL E O CONTEXTO BRASILEIRO

No dia 28 de agosto de 1963, cerca de 200 mil negras e negros estadunidenses
se reuniram em Washington DC para se manifestar por trabalho, liberdade, por direitos
sociais e contra o racismo, naquela que ficou conhecida como "Marcha sobre
Washington por Trabalho e Liberdade” (MARCHA..., 2017). Aquela manifestacao seria
eternizada através do discurso atemporal do ativista politico, pastor e advogado Martin
Luther King, que entraria para histéria como uma das mais icénicas falas do Século
XX, "Eu tenho um sonho". Quase 60 anos depois desses acontecimentos, o sonho de
Luther King ainda esta longe de se tornar realidade. A populag¢édo negra ainda precisa
protestar e dizer que vidas negras importam e continua implorando para respirar, como
ilustra o caso do assassinato de George Floyd em 2020 (CASO..., 2020), brutalmente
asfixiado até a morte pelos joelhos de um policial de Minneapolis durante uma
abordagem completamente fortuita. O caso desencadeou nos Estados Unidos, e
posteriormente, em todo o mundo, os movimentos denominados Black Lives Matter

(HOME, [20217]), engajando milhdes para protestar contra a violéncia policial e o
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preconceito que mata e exclui vidas negras desde 0s regimes escravocratas que
comandaram o crescimento das civilizacbes modernas. Floyd € apenas uma das vidas
de pessoas pretas que foram perdidas vitimas do racismo estrutural que assola nossa
sociedade a séculos.

O racismo “[...] € uma forma sistematica de discriminagao que tem a raga como
fundamento, e que se manifesta por meio de préaticas conscientes ou inconscientes
que culminam em desvantagens ou privilégios, a depender ao grupo racial ao qual
pertencam” (ALMEIDA, 2018, p. 25). Ao se debater a questdo racial € possivel
identificar diferentes definicdes de racismo. Almeida (2018) classifica 3 concepc¢des
de racismo: individualista, institucional e estrutural.

Na concepcédo de racismo individualista, de acordo com Almeida (2018), o
racismo € compreendido como anormalidade ou irracionalidade por parte de
individuos que a ser combatida no campo juridico por meio de aplicacdes de san¢bes
civis. Nesse caso, a Lei N° 7716, de 1989, do Cdédigo Penal Brasileiro, prevé puni¢cdes
para quem praticar tal crime (BRASIL, 1989). Segundo o autor, “[...] sob este angulo,
ndo haveria sociedades ou instituicdes racistas, mas individuos racistas que agem
isoladamente ou em grupo” (ALMEIDA, 2018, p. 25). Ha certa fragilidade nessa
concepcao, pois se atribui que o racismo, ainda que possa ocorrer de maneira indireta,
manifesta-se, principalmente, na forma de discriminacéo direta. Sendo assim, a forma
mais eficaz para o enfrentamento ao racismo nesta concepc¢ao, se resume a educacgao
e a conscientiza¢do sobre os males do racismo, bem como o estimulo a mudancas
culturais, uma vez que se trataria de um fenbmeno ligado estritamente ao
comportamento. Essa forma direta, comportamental, se manifesta como preconceito
e discriminagdo racial ou crime de 6dio racial. Nessa forma de racismo, um individuo
ou grupo manifesta-se de maneira violenta fisica ou verbalmente contra outros
individuos ou grupos por conta da etnia, raga ou cor, bem como nega acesso a direitos
publicos, servicos privados e a locais por motivos de cunho racial. Almeida (2018)

critica a limitagdo dessa concepgao.

No fim das contas, quando se limita o olhar sobre o racismo a aspectos
comportamentais, deixa-se de considerar o fato de que as maiores desgracas
produzidas pelo racismo foram feitas sob o abrigo da legalidade e com o apoio
moral de lideres politicos, lideres religiosos e dos considerados ‘homens de
bem’ (ALMEIDA, 2018, p. 25).
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A concepcao de racismo institucional representa um importante avanco teérico
para o estudo do racismo. Entende-se por instituicées, de acordo com Hirsch (2007,
p. 26), “[...] modos de orientacéo, rotinizacao e coordenacdo de comportamentos que
tanto orientam a agéo social como a torna normalmente possivel, proporcionando
relativa estabilidade aos sistemas sociais”. A concepgao institucional, portanto,
abrange a ideia de normalizacdo de acdes e sistemas sociais que reproduzem a
segregacdo e discriminagdo racial. E uma caracteristica da sociedade
fundamentalmente porque as instituicdes sao hegemonizadas por determinados
grupos raciais que utilizam mecanismos institucionais para impor seus interesses
politicos e econémicos. O poder social de acordo com essa concepcao possui um
papel central, pois onde ele esta concentrado determinara a submissao dos grupos
raciais, em um paralelo com as relacdes raciais exercidas em tempos de regimes
escravistas. O racismo institucional foi definido pelos ativistas integrantes do grupo
Panteras Negras, em 1967, Stokely Carmichael e Charles Hamilton (O FRACASSO...,
c2021), em resposta as desigualdades sofridas no ambiente profissional (HAMILTON;
KWANE, 1967).

Sob essa perspectiva, 0 racismo nado se resume a comportamentos
individuais, mas € tratado como o resultado do funcionamento das
instituicbes, que passam a atuar em uma dindmica que confere, ainda que
indiretamente, desvantagens e privilégios com base na raca (ALMEIDA,
2018, p. 26).

A concepcéao de racismo estrutural amplia a questdo institucional, para além
das instituicBes isoladamente. Segundo Almeida (2018), para que haja instituicbes
racistas, elas devem ser construidas com base nos conflitos inerentes de uma
sociedade racista, uma vez que a instituicdo tem sua atuacdo condicionada a uma
estrutura social racista previamente existente. “As instituicbes s&o apenas a
materializacdo de uma estrutura social ou de um modo de socializagcdo que tem o
racismo como um de seus componentes organicos” (ALMEIDA, 2018, p. 31). Pode-se
tomar como exemplo as falas e habitos pejorativos incorporados ao nosso cotidiano
que tendem a reforcar essa forma de racismo, visto que promovem a exclusdo e o
preconceito mesmo que indiretamente. Essa forma de racismo manifesta-se quando
as pessoas usam expressodes racistas, mesmo que por desconhecimento de sua

origem, como a palavra “denegrir”. Também acontece quando se faz piadas que
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associam negros e indigenas a situacdes vexatorias, degradantes ou criminosas ou

guando desconfiamos da indole de alguém por sua cor de pele.

Em resumo: o racismo € uma decorréncia da prépria estrutura social, ou seja,
do modo ‘normal’ com que se constituem as relagdes politicas, econémicas,
juridicas e até familiares, ndo sendo uma patologia social € nem um
desarranjo institucional. O racismo é estrutural. Comportamentos individuais
e processos institucionais séo derivados de uma sociedade cujo racismo é
regra e ndo excec¢do. O racismo é parte de um processo social que ocorre
‘pelas costas dos individuos e |lhes parece legado pela tradicdo’. Nesse caso,
além de medidas que coibam o racismo individual e institucionalmente, torna-
se imperativo refletir sobre mudancgas profundas nas relagbes sociais,
politicas e econdmicas (ALMEIDA, 2018, p. 33).

O racismo estrutural, dentre todas as formas de racismo citadas, como a forma
mais velada das expressdes, que abrange um conjunto de praticas, habitos, situacdes
e falas embutido em nossos costumes e que promove, direta ou indiretamente, a
segregacao ou o preconceito racial a partir de um contexto histérico remontado desde
o assentamento do discurso da inferioridade social dos povos colonizados. Sobre a

ligacdo do racismo estrutural com o colonialismo, Wood (2011, p. 230) diz que:

O racismo moderno é diferente, uma concepgdo mais viciosamente
sistematica de inferioridade intrinseca e natural, que surgiu no final do século
XVII ou inicio do século XVII, e culminou no século XIX, quando adquiriu o
reforco pseudocientifico de teorias biolégicas de raca, e continuou a servir
como apoio ideoldgico para a opressao colonial mesmo depois da aboli¢cdo
da escravidao.

Conforme cita a mestra em filosofia politica, escritora feminista e negra Djamila
Ribeiro (2019), o sistema racista estd em constante processo de atualizagcdo e o
primeiro passo para seu enfrentamento é garantir o entendimento do seu
funcionamento. A questao racial marca o pensamento social brasileiro desde a Lei
Aurea, em 13 de maio de 1888, a conscientizacdo quanto ao racismo estrutural
intrinseco a sociedade brasileira ainda € um tabu na contemporaneidade. Assim como
cita Munanga (2010, p. 01),

[...] ecoa dentro de muitos brasileiros, uma voz muito forte que grita; ‘ndo
somos racistas, 0s racistas sdo os outros, americanos e sul-africanos
brancos’. Essa voz forte e poderosa é o que costumamos chamar ‘mito da
democracia racial brasileira’, que funciona como uma crenga, uma verdadeira
realidade, uma ordem. Assim fica muito dificil arrancar do brasileiro a
confissdo de que ele é racista.
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Assim como explica Munanga (2010), para entender o racismo no Brasil é
importante diferencia-lo dos exemplos explicitos nos cenarios do regime nazista, o
apartheid sul-africano ou a situacdo da populacdo negra nos Estados Unidos na
primeira metade do Século XX, nos quais o racismo era inclusive institucionalizado
através de leis e praticas oficiais. Sobre este mito da democracia racial brasileira,
Ribeiro (2019, p. 09-10) situa:

Concebido e propagado por sociélogos pertencentes a elite econdmica na
metade do século XX, esse mito afirma que no Brasil houve a transcendéncia
dos conflitos raciais pela harmonia entre negros e brancos, traduzida na
miscigenacao e auséncia de leis segregadoras.

No final da década de 1970 é lancado o livro que se torna posteriormente um
divisor de &guas na teméatica das relacdes raciais no Brasil: Discriminacdo e
Desigualdades Raciais no Brasil, de Carlos Hasenbalg. O que diferencia esse livro a
época sdo a abordagem inovadora e a analise de dados estatisticos, utilizando-se de
informacdes produzidas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) para
demonstrar que “[...] desigualdades econdmicas e sociais entre brancos e negros néao
podem ser explicadas nem pela heranca do passado escravagista, nem podem ser
explicadas pela pertenca de negros e brancos a classes sociais distintas”
(GUIMARAES, 2008, p. 74). Essas desigualdades seriam resultado mais das “[...]
diferencas de oportunidades de vida e formas de tratamento peculiares a esses grupos
raciais” (GUIMARAES, 2008, p. 74). E necessario reconhecer que o racismo existe e
€ algo estrutural que precisa ser desconstruido com a¢des que vao além da teoria.
Ndo promover o racismo ndo € suficiente, € preciso ter atitudes antirracismo. A
educadora social e coordenadora de financas da Rede de Mulheres Negras de
Pernambuco, Ménica Oliveira (SILVEIRA, 2017), no intuito de alertar sobre a
necessidade de ac¢des e politicas afirmativas antirracistas por instituicdes publicas e

privadas, comenta a realidade brasileira:

No Brasil, é possivel identificar racismo institucional em todos os tipos de
instituicbes, tanto publicas quanto privadas. O conceito de racismo
institucional muitas vezes € convertido em situacBes consideradas
interpessoais, ou seja, quando se é tratado de maneira discriminatoria em
algum servico e faz-se uma reclamacdo sobre esse tipo de situagdo, a
tendéncia, especialmente das chefias, é classificar o problema dnico e
exclusivamente do funcionario. O que acontece na verdade, € que o racismo
institucional responsabiliza a instituicao pela atitude discriminatéria, pois cabe
a empresa assumir o papel pelo tipo de servigo que seu colaborador oferece,
é ela quem cria as regras da ‘casa’ para lidar com publico (SILVEIRA, 2017).
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O enfrentamento do racismo estrutural, além da questdo de transformacéo
comportamental de individuos e grupos, requer atitudes por parte das instituicbes
sociais que detém poder politico e econdmico. A seguir, aborda-se a trajetoria de
desenvolvimento de ac¢les afirmativas e politicas publicas no Brasil, a partir de uma

perspectiva globalizada e de contextualizacdo histdrica da realidade no Brasil.

3.2 ACOES AFIRMATIVAS E POLITICAS PUBLICAS ANTIRRACISTAS

Acdes afirmativas sdo programas e medidas especiais adotadas e orientadas
pelo Estado ou por organizagdes privadas objetivando a correcao de desigualdades e
a promogéo da igualdade de condigdes.

Acéo afirmativa € planejar e atuar no sentido de promover a representagdo
de certos tipos de pessoas - aquelas pertencentes a grupos que tém sido
subordinados ou excluidos - em determinados empregos ou escolas. E uma
companhia de seguros tomando decisdes para romper com sua tradicdo de
promover a posi¢des executivas unicamente homens brancos. E a comisséo
de admissdo da Universidade da Califérnia em Berkeley buscando elevar o
namero de negros nas classes iniciais [...]. A¢cdes Afirmativas podem ser um
programa formal e escrito, um plano envolvendo mudltiplas partes e com
funcionarios dele encarregados, ou pode ser a atividade de um empresario
que consultou sua consciéncia e decidiu fazer as coisas de uma maneira
diferente (BERGMANN, 1996, p. 07 apud MOEHLECKE, 2002, p. 199-200).

A definicdo de acédo afirmativa apresentada por Guimaraes (1997) é baseada
em seu fundamento juridico e normativo. Nesta conviccdo estabelecida a partir da
Filosofia do Direito, entende-se que tratar pessoas de fato desiguais como iguais,
somente amplia a desigualdade inicial entre elas. Portanto, acdes afirmativas
deveriam consistir em “[...] promover privilégios de acesso a meios fundamentais —
educacao e emprego, principalmente — a minorias étnicas, raciais ou sexuais que, de
outro modo, estariam deles excluidas, total ou parcialmente” (GUIMARAES, 1997, p.
233). Além disso, a acdo afirmativa estaria conectada a sociedades democréticas, que
tenham o mérito individual e a igualdade de oportunidades dentre os seus principais
valores. Esta definicdo surge como aprimoramento juridico de uma sociedade cujas
normas pautam-se pelo principio da igualdade de oportunidades na competicao entre
individuos livres, justificando-se a desigualdade de tratamento no acesso aos bens e
aos meios apenas como forma de restituir tal igualdade, devendo, por isso, ter carater

temporario e inserir-se a um escopo restrito a realidade social dos publicos envolvidos.
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Politicas afirmativas, portanto, sdo politicas orientadas e planejadas pela agenda das
acOes afirmativas, na tentativa de fazer valer, na pratica, a garantia de direitos e
protecdo das minorias étnicas, raciais ou de género, usando por vezes o recurso da
discriminagdo positiva, por exemplo as politicas de cotas raciais para ingresso nas
universidades publicas no Brasil.

As politicas publicas brasileiras tém-se caracterizado por adotar uma
perspectiva social, com medidas redistributivas ou assistenciais contra a pobreza
baseadas em concepc¢des de igualdade (MUNANGA, 1996). Com a redemocratizacao
do pais, alguns movimentos sociais comecaram a exigir uma postura mais ativa do
poder publico diante das questdes de desigualdades sociais diante das diversidades
na populacao do Brasil no que se refere a racga, género, etnia, e a ado¢cao de medidas
especificas para sua solucéo, através das acdes afirmativas, por exemplo. Observar
como politicas que respondem a essas demandas vado sendo constituidas e as
implicacbes que trazem para a sociedade exige uma compreensdo dos seus
antecedentes sociais e histéricos e do desenvolvimento das conjunturas politicas e
das acdes coletivas que as tornaram possiveis (GUIMARAES, 1997).

A pratica das acbes afirmativas de cunho racial no Brasil tem seu comeco
basicamente no final do Século XX, mas resultou de uma série de transformacdes que
ocorreram no pais e no mundo aproximadamente apés periodo do final da Segunda
Guerra Mundial, em 1945. Maio (1999) afirma que “Foi no contexto pds-genocidio
nazista que o Brasil adquiriu ainda maior notoriedade quanto ao panorama de suas
relacdes raciais e étnicas”. Naguele mesmo ano em que a Segunda Guerra finda,
formou-se a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), orientada pelo objetivo de
garantir a paz no mundo e criar um espaco aberto de dialogo entre os dirigentes
politicos das diversas nacgbOes. Por sua amplitude de atuacdo, contém diversas
ramificacbes e organiza¢cBes subsidiarias, entre elas a Organizagdo das Nacdes
Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), que nasce com o objetivo
de contribuir para a paz e seguranca no mundo mediante a ampliacdo das bases
educacionais, cientificas e culturais (MAIO, 1999). Orientada pelo espirito racionalista,
a Unesco passa a buscar novas evidéncias cientificas que ajudem a erguer um novo
mundo pdés-guerra, mundo este baseado, sobretudo, na negacgdo dos preceitos
racistas. Assim, em 1950, foi publicada a Primeira Declaracdo sobre Raca por ocasido

da 52 Sessao da Conferéncia Geral da Unesco:
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A 12 Declaracéo sobre Raca (Statement on race), publicada em maio de 1950,
por ocasido da 52 Sesséo da Conferéncia Geral da Unesco, foi o primeiro
documento, com apoio de um érgdo de ampla atuagdo internacional, que
negou qualquer associagdo determinista entre caracteristicas fisicas,
comportamentos sociais e atributos morais, ainda em voga nos anos 30 e 40.
(MAIO, 1999, grifo do autor).

A Constituicdo Brasileira de 1988 torna oficial toda a expectativa brasileira pelo
estabelecimento da democracia (BRASIL, 1988). Além de reconhecer, pela primeira
vez, que a sociedade brasileira € multiétnica, a Constituicdo de 1988 também
reconhece as diferentes raizes de grupos sociais e étnicos que devem ter sua forma
de viver respeitada. Outro avanc¢o que deve ser considerado € a concessao, por parte
do governo, de titulos de propriedades aos descendentes de comunidades
quilombolas, ou seja, as comunidades sobreviventes da escravidao e originalmente
formadas por escravos fugitivos, conforme destaca Wade (1999). Além disso, na
Constituicao de 1988 a pratica do racismo € reconhecida e devidamente criminalizada.

Sobre as politicas afirmativas no cenério brasileiro, destaca-se o Estatuto da
Igualdade Racial, que entrava em vigor com a sancao da Lei N° 12.228/2010 (BRASIL,
2010). O Estatuto reforcou as definicdes legais de discriminacao racial e das acdes
afirmativas, garantindo a populacédo negra o direito a saude, a educacao, a cultura, ao
acesso aos meios de comunicacdo, ao esporte e ao lazer através do incentivo a
implementagdo de programas destinados ao enfrentamento das desigualdades
étnicas existentes. Dentre estas politicas afirmativas criadas destinadas a educacéo,
as que se destacam incluem o Programa Universidade Para Todos (ProUni) e o apoio
as acdes afirmativas nas universidades publicas, por exemplo, na implementacéo de
politicas de cotas raciais para ingresso.

Quanto as politicas e acdes afirmativas especificas voltadas ao mundo do
trabalho, as acdes afirmativas podem corrigir desigualdades, visando a protecéo
social ao trabalhador. Nesse sentido, conforme as definicbes expostas, as acoes
afirmativas nos ambientes de trabalho visam a exterminar as disparidades, eliminando
ou compensando efeitos negativos decorrentes de comportamentos e estruturas
tradicionais, proporcionado, por consequéncia, igualdade de oportunidade entre
homens, mulheres e pessoas com deficiéncia independente de raca ou classe. Sob
esta Otica, e em observancia a Constituicdo Federal de 1988, deve-se considerar que
as formas de tratamento diferenciado, oferecidos por qualquer razao ao trabalhador,

se justifica quando a intencdo € a diminuicdo das diferencas reais existentes entre
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géneros, classes e raca. Portanto as acdes afirmativas nesse ambito sao
beneficamente discriminatorias. Para citar exemplos de politicas cabiveis a essa
definicdo no &mbito do enfrentamento do racismo, a revisdo dos processos seletivos
de uma instituicdo € uma das respostas necessarias para garantir o aumento de
negros no mundo do trabalho. Além disso, empresarios, gestores e diretores de
empresas devem entender o peso do posicionamento deles em relacdo a luta contra
0 racismo. Essas liderancas devem promover capacitacdes sobre questdes raciais e
praticas antirracistas. O intuito das ac¢des afirmativas no mundo do trabalho é fazer do
debate contra o racismo um dos pilares éticos das organizagfes, sendo resisténcia

contra o racismo institucional.

3.3 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA E DIVERSIDADE RACIAL

Segundo Serpa e Forneau (2007), Responsabilidade Social Corporativa (RSC)
representa 0 compromisso continuo da empresa com seu comportamento ético e com
o desenvolvimento econdmico. Para isso, promove, a0 mesmo tempo, a melhoria da
gualidade de vida de sua forca de trabalho e de suas familias, da comunidade local e
da sociedade. Para Makower (1994), esta atuacao deve derivar de uma postura mais
filosofica do que pragmatica, permeando objetivos, missdo e politicas da empresa.
Bower (1957) prop6s a ideia de responsabilidade social como as obriga¢des dos
administradores de empresas de adotar orientacdes, tomar decisdes e seguir linhas
de acéo que sejam compativeis com os fins e valores de uma sociedade. Ashley et al.
(2003) consideram que a responsabilidade social engloba toda e qualquer acédo da
empresa que possa contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Segundo estes autores:

Responsabilidade social pode ser definida como o compromisso que uma
organizacdo deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e
atitudes que a afetem positivamente de modo amplo, ou a alguma
comunidade de modo especifico, agindo proativamente e coerentemente no
gue tange a seu papel especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas
para com ela (ASHLEY et al., 2003, p. 06-07).

A visdo econbmica classica, amplamente difundida por Friedman apud Ashley
et al. (2003), postula que a empresa socialmente responsavel € aquela que busca

sempre responder as expectativas de seus proprios acionistas, maximizando o lucro.
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Este autor questiona a existéncia da responsabilidade social corporativa,
argumentando que, numa sociedade democratica, 0 governo é o Unico veiculo
legitimo para tratar de questbes sociais. Unindo o enfoque classico e o
socioecondmico, segundo Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2000), a empresa socialmente
responsavel € aquela que, na busca por maximizar os efeitos positivos sobre a
sociedade e minimizar os negativos, considera dimensdes legais, econdmicas,
filantrépicas e éticas. A responsabilidade social da empresa deriva justamente de seu
grande poder social, considerando que as decisdes empresariais tém amplas
consequéncias sociais e que, portanto, ndo podem ser tomadas unicamente
motivadas por fatores econdémicos.

A diversidade tornou-se uma palavra bastante comum no discurso de muitas
empresas na busca pelo desenvolvimento de politicas que expressam seu
compromisso com a responsabilidade social e o comportamento ético, sem abrir mao
dos objetivos de lucro associados a este posicionamento. Investir em politicas de
promogao da diversidade significa investir no enriquecimento cultural e na marca
empregadora da organizacéo, trazendo assim diversos beneficios para a empresa e
funcionérios. Diversas empresas que praticam iniciativas de diversidade e inclusédo
possuem objetivos estratégicos no sentido de investir no posicionamento da
organizacdo para cumprimento das expectativas de clientes, parceiros comerciais,
fornecedores e dentre outros stakeholders. A pesquisa A Diversidade e Inclusdo na
Organizagcbes no Brasil, divulgada em 2019 pela Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial (ABERJE) (A DIVERSIDADE..., 2019), constatou que as
principais justificativas das organizacfes para as iniciativas relacionadas a diversidade
e inclusdo eram: melhorar a imagem e reputagéo organizacional (68%), contribuir para
as mudancas estruturais na sociedade (63%), aumentar a eficiéncia interna (57%),
qualificar sua cultura organizacional (54%) e desenvolver solugdes inovadoras (47%).
De acordo com a pesquisa Diversity Matters, realizada pela consultoria McKinsey em
2020 (CASTILHO, 2020), as organizacdes que possuem equipes executivas com
diversidade de género tém 14% mais chances de superar a performance dos
concorrentes. A pesquisa ainda revelou que 63% dos empregados de uma
organizacgéo diversa se sentem mais felizes no trabalho, contra 31% dos funcionarios
das organizacdes que ndo implementam acdes e politicas afirmativas de diversidade

e inclusao.
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Na perspectiva abordada nesses estudos, a diversidade abrange a inclusao de
todos os grupos que nao sao representados somente por homens brancos cisgénero
sem necessidades especiais, sao eles: negros, mulheres, LGBT+ e pessoas
portadoras de deficiéncias. Alguns exemplos de organizacdes referéncias nos
principais indicadores de diversidade, segundo pesquisa de 2016 da agéncia Working
Mother (STRAUSS, 2016) realizada com empresas do mercado norte-americano, Sao
a as empresas Horizon Blue Cross Blue Shield of New Jersey, em que mulheres
negras comp&em 40% do total de funcionarios da empresa, e a Accenture, que possui
varios programas de lideranca voltados ao multiculturalismo e 95% dos funcionarios
receberam algum tipo de treinamento na area. No mercado brasileiro, a PepsiCo
realiza como parte de sua estratégia global de diversidade e inclusao étnico-racial o
plano de possuir pessoas negras em no minimo 30% dos cargos de lideranca no
Brasil.

Mesmo diante dessas evidéncias, quando se trata do mundo corporativo e
diversidade racial, as pessoas negras ocupam apenas 6,3% de cargos gerenciais e
4,7% de cargos executivos, é 0 que mostra a pesquisa realizada pelo Instituto Ethos,
em 2018 (INSTITUTO ETHOS, 2016). No cenario das mulheres negras, esses
nameros sao ainda mais criticos: elas ocupam apenas 1,6% das posicdes gerenciais
e 0,4% do quadro executivo. Considerando que 0s negros sdo mais da metade da
populacao brasileira, estas porcentagens evidenciam a baixa representatividade em
cargos de maior hierarquia nas organizacdes. Com relacéo ao panorama educacional,
durante muito tempo, pessoas negras foram a minoria nas salas de aula da educacao
superior e, apenas em 2018, isso mudou, segundo a pesquisa Desigualdades Sociais
por Cor ou Raca (IBGE, 2019), de 2018, realizada pelo IBGE. Nessa pesquisa, pela
primeira vez, pessoas negras (pretas ou pardas) se tornaram a maioria nas
universidades publicas do pais, representando 50,3% dos estudantes. Tais evidéncias
sdo de grande influéncia para os gargalos em termos de empregabilidade e
empoderamento econdmico da populagcéo negra.

ApOs conquistarem 0 acesso ao ensino superior, passam por um filtro de
oportunidade para se manterem estudando, vide a expressiva parcela da populagao
negra que se encontra em situacao de vulnerabilidade social oriunda do desemprego
e complicacdes para a conciliacdo da fonte de renda com a gestao familiar, estudos e
logistica de mobilidade. Além desse filtro de retencdo, ha grande competicdo pelo

acesso a formagcdo complementar através de projetos de extensado, estagios e outras
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praticas integradoras voltadas a area de formacdo académica nos diferentes
segmentos de atuacdo. ApOs a concluséo do curso, para ingressar no mercado de
trabalho, ha uma nova peneira de privilégios para a populacdo preta. Mesmo apés
efetivamente empregados, o rendimento médio mensal das pessoas ocupadas
brancas (R$ 2.796,00) é 73,9% superior ao das pretas ou pardas(R$ 1.608,00), como
mostra pesquisa realizada pelo IBGE (2019). Esses dados ilustram o racismo
institucional presente no mercado de trabalho brasileiro e a desigualdade social
latente em um pais que ja fora reconhecido como uma democracia racial vide sua
miscigenacdo oriunda de um contexto histérico de mudltiplas imigracdes,
especialmente a partir o Século XV, no processo de colonizagéo e invasao europeia
ao territério brasileiro.

E importante que se compreenda que a inclusdo racial ndo se resume a
admissao das pessoas negras nos quadros das empresas e que ndo ha diversidade
de fato na organizacdo sem acdes e politicas afirmativas de inclusdo. A efetiva
inclusdo consiste em admitir, acolher, capacitar e reter esses profissionais nos
diferentes postos do mercado de trabalho. A contratacéo de profissionais negros exige
gue 0S responsaveis por esses processos seletivos sejam sensiveis e estejam
preparados para promover a incluséo. Isto porque, via de regra, a perspectiva de uma
pessoa negra é de que ela ndo sera aprovada no processo seletivo, pois, infelizmente,
em decorréncia do racismo estrutural e institucional que existem no pais, ela ja sabe
que a cor da sua pele é fator de eliminacéo.

A politica antirracista como acao afirmativa de responsabilidade social
corporativa deve partir da lideranca e dos fundamentos formadores dos valores
institucionais alinhados ao planejamento estratégico da organizacdo, do contrério,
pode-se gerar crises no que se refere ao distanciamento do discurso institucional da
pratica na gestéo e execugdo operacional. Além disso, essas iniciativas formam uma
frente de trabalho dindmica que esta associada a todas as verticais da organizagéo e
nao somente a comunicagcado corporativa. Para prevenir tais descompassos entre o
discurso e a pratica ha empresa, a gestao corporativa precisa unir o planejamento
estratégico com o plano de gestdo de crises e o plano de responsabilidade social,
formando assim uma visdo institucional integrada para guiar o posicionamento da
organizacdo antirracista. A seguir, aborda-se a forma como esta integracéo pode ser
implementada a luz dos conceitos de gestdo de crise, reputagcdo organizacional,

posicionamento e comunicacgao corporativa previamente debatidos neste trabalho.
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3.4 GESTAO DE CRISE E COMUNICACAO CORPORATIVA ANTIRRACISTA

Marcas com propoésito verdadeiro sdo aquelas que apresentam coeréncia entre
discurso e pratica, o que € essencial para conquistar os stakeholders, para além da
satisfacdo das suas expectativas fundamentais para com a organizacdo. Uma vez
imersas em uma sociedade fundada historicamente através de estruturas racistas, as
instituicbes tendem a normalizar e reproduzir préticas racistas. Contudo, assim como
explica Almeida (2018), organiza¢cdes das mais diversas estdo sujeitas a assumirem
posicionamentos conflituosos de diversas naturalidades diante dos distintos conflitos
de classe, raciais e sexuais que assolam a sociedade. Portanto, o posicionamento
estratégico da organizacdo também precisa levar em consideracdo os conflitos de

natureza estrutural da sociedade e sua responsabilidade diante de tal contexto.

Em uma sociedade em que o racismo estd presente na vida cotidiana, as
instituicbes que néo tratarem de maneira ativa e como um problema a
desigualdade racial irdo facilmente reproduzir as praticas racistas ja tidas
como ‘normais’ em toda a sociedade. E o que geralmente acontece nos
governos, empresas e escolas em que ndo ha espagos ou mecanismos
institucionais para tratar de conflitos raciais e sexuais. Nesse caso, as
relacdes do cotidiano no interior das instituicdes vao reproduzir as préticas
sociais corriqueiras, dentre as quais o racismo, na forma de violéncia explicita
ou de micro agressfes — piadas, silenciamento, isolamento etc. Enfim, sem
nada fazer, toda instituicdo ira se tornar uma correia de transmissdo de
privilégios e violéncias racistas e sexistas. De tal modo que, se o racismo é
inerente a ordem social, a Unica forma de uma instituicdo combaté-lo é por
meio da implementacao de préticas antirracistas efetivas (ALMEIDA, 2018, p.
32).

Organizagbes que ndo possuem em seu PGC protocolos e direcionamentos
para enfrentamento dessas possiveis crises oriundas de manifestacdes de racismo,
sejam crises de confronto, insatisfagdo e dentre outras, conforme categorizagéo
abordada por Dornelles (2012), correm mais riscos de ndo obter a melhor eficacia
durante a etapa de intervencdo no processo de gestao de crise, segundo modelo de
Chong (2004). E dever de uma organizacio que realmente se preocupe com a
questao racial que haja o alinhamento do discurso da comunicacdo corporativa
relacionada ao tema com o investimento na adog¢ao de politicas internas que visem as

seguintes ac¢0des afirmativas, de acordo com proposto por Almeida (2018, p. 32):
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a) promover a igualdade e a diversidade em suas relacdes internas e com o
publico externo — por exemplo, na publicidade;

b) remover obstaculos para a ascensao de minorias em posi¢cfes de diregédo
e de prestigio na instituicao;

C) manter espagos permanentes para debates e eventual revisao de praticas
institucionais;

d) promover o acolhimento e possivel composicdo de conflitos raciais e de
género.

Com relacdo ao viés tatico, para a implementacdo efetiva de tais acles
afirmativas, alguns passos iniciais importantes seriam: a criacdo de protocolos de
conduta, a realizacdo de cursos de formacdo, a promocao de debates, rodas de
conversa para trocas de conhecimentos sobre temas fundamentais para a construcao
de um local de trabalho verdadeiramente inclusivo. Junto a isso, é fundamental que o
profissional negro seja incentivado a se capacitar. ISso € necessario para 0 seu
crescimento e desenvolvimento de habilidades profissionais. Para o acolhimento do
profissional, € imprescindivel a oferta de oportunidades pela instituicdo consciente de
toda a discriminagcdo que uma pessoa negra sofre. Diante das oportunidades mais
escassas, hormalmente este publico teve menos acesso a capacitacao e, por isso,
tomar a iniciativa de fornecer esses recursos € crucial para a inclusdo efetiva do
profissional negro. E importante esclarecer que, na hipétese de a instituicio néo lograr
éxito em acolher e capacitar o profissional nas formas pretendidas, invariavelmente
ele ndo ir4 performar, ou seja, ndo terd o desempenho esperado, e consequentemente
nao sera mantido no ambiente laboral. Para que um espaco, publico ou privado, seja
reconhecido como inclusivo de forma genuina, ele deve ter a capacidade de reter o
profissional admitido, desenvolvendo suas potencialidades, incorporando-o ao
mercado.

Portanto, a luz da teoria de Chong (2004), durante a fase de monitoramento de
crise, uma empresa que vislumbra posicionar-se como diversa e antirracista, precisa
acompanhar constantemente os indicadores de diversidade racial presentes na
representatividade de seus stakeholders, sejam eles clientes, colaboradores ou
fornecedores. Nesta fase também €& importante garantir o monitoramento e a
intervencao assertiva sobre os casos de posicionamentos equivocados ou atitudes
contrarias as politicas antirracistas por parte de qualquer agente social que possa ser
associado a marca da organizacao, seja este um funcionario ou parceiro de qualquer
tipo. Ainda sobre a etapa de monitoramento, é fundamental garantir o registro e

histérico de casos de racismo realizados pelos stakeholders, seja ho ambiente de
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trabalho ou através de seu posicionamento em redes sociais. Esse histérico servira
de banco de dados para mensurar a efetividade das politicas antirracistas e para
embasar as tomadas de deciséo por parte da gestao para seguir se adaptando e se
posicionando como uma organizacéo que promove diversidade e inclusao racial.

Este processo de monitoramento depende, especialmente, da lideranca efetiva
dos gestores do projeto e do seu posicionamento. Ou seja, atitudes que gerem um
clima de confianga por parte dos individuos em aderir aos canais de escuta,
engajamento com as ac¢des educativas, e transparéncia sobre a casos de racismo. O
posicionamento das liderancas € percebido como exemplo por parte dos publicos.
Portanto, se ndo houver a preparacdo efetiva das liderancas para representar o
discurso antirracista no ambiente profissional e na interagdo com o publico externo,
haverd maior dificuldade por parte dos stakeholders em corresponder aos
comportamentos que a comunicacdo corporativa promovera. De forma geral, deve
ficar clara a ideia de que praticas que combatam o racismo estrutural ndo sao de
responsabilidade Unica da comunicacdo corporativa, mas dos gestores da
organizagdo como um todo.

Nas etapas de identificacdo da equipe de gestéo de crises e de treinamento de
porta-vozes, conforme conceituado por Bernstein (2013), o letramento antirracista
para o0s porta-vozes e agentes que integram essa equipe € importante, pois caso seja
atribuida responsabilidade por atitudes racistas ou ndo inclusivas de qualquer tipo a
estas pessoas, 0 potencial de crise de imagem é alarmante. Portanto, a equipe de
comunicacdo de crise precisa ter representatividade para que haja individuos com
local de fala sobre temas de racismo e inclusdo, ndo somente para atuarem como
porta-vozes, mas também para agregar empatia ao processo de planejamento para
prevencao e gestao de crises.

Uma organizacdo que pretende se posicionar como antirracista e inclusiva e
que nao realize acgOes afirmativas de maneira transversal, a fim de promover
diversidade racial alinhada a toda a estratégia de desenvolvimento organizacional,
assume o risco de ter seus ativos reputacionais ameacados e seu discurso
institucional questionado. Tal situacdo pode gerar danos de imagem através de
acusacOes de hipocrisia, desalinhamento de expectativas com os stakeholders ou
tentativa de lucrar a partir de pautas sociais. A atribuicdo de responsabilidade a
organizacdo por levantar bandeiras visando rentabilidade e ndo o propdsito da

diversidade racial de fato pode impactar a imagem da marca de maneira irreversivel.
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Para lidar com situacdes criticas como essa, € responsabilidade da equipe de
comunicacao de crise desenvolver mensagens chave e desenvolver mecanismos de
avaliacao de atribuicdo de responsabilidade, para que a comunicagéo de crise esteja
alinhada ao nivel de responsabilidade atribuida a organizacdo em cada caso. A
organizacdo que é consciente do racismo estrutural e elabora sua comunicacéo e
plano de gestdo e prevencdo de crises considerando esse contexto estara mais
preparada e capaz de ser referéncia para a sociedade para além das suas
responsabilidades sociais e corporativas.
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4 O CASO DO NUBANK

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada para a realizacdo da
pesquisa e a analise do caso estudado. S&o feitas as consideracdes no sentido de
atender ao objetivo geral do trabalho, qual seja analisar o posicionamento do Nubank
na crise envolvendo declaracdes racistas de uma de suas CEOs, especialmente
quanto as estratégias de comunicacdo adotadas. Além disso, a andlise se dedica
especificamente em avaliar as transformacdes internas no Nubank, do ponto de vista
de politicas de recursos humanos e ac¢fes afirmativas antirracistas, e relacionar as
teorias relativas a plano de prevencéo e gestao de crise com as acdes tomadas pelo
Nubank durante a crise e na fase de pos-crise.

4.1 METODOLOGIA

A pesquisa realizada foi de carater exploratorio, tendo em vista que se
pretendia apresentar a situacdo em sua amplitude e analisa-la a partir das estratégias
da organizacdo com base no enfoque tedrico desenvolvido anteriormente. Conforme
Gil (2008, p. 27) a pesquisa exploratéria € desenvolvida “[...] com o objetivo de
proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato”. As
pesquisas exploratorias se constituem como a investigacao inicial de um estudo mais
aprofundado e a principal finalidade é o desenvolvimento e a adaptacéo de conceitos,
bem como a proposicdo de hipoteses e especificacdo de problemas de pesquisa que
poderdo se desenvolver posteriormente.

Considera-se alguns métodos e técnicas comuns em pesquisas exploratorias
como o estudo de caso e o levantamento bibliografico e documental, desenvolvidos
neste estudo (GIL, 2008). Os estudos de caso pretendem investigar determinado
fendmeno a partir do contexto social em que ocorrem. Gil (2008) caracteriza o estudo
de caso pela profunda investigacédo de um objeto ou de poucos objetos, de forma que
seja possivel uma pesquisa qualitativa, ampla e detalhada. Para Yin (2015), o estudo
de caso funciona como o método quando h& intencdo de se entender fendbmenos

sociais complexos, pois:
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[...] permite que os investigadores foquem um ‘caso’ e retenham da vida, o
comportamento dos pequenos grupos, 0S Processos organizacionais e
administrativos, a mudanca da vizinhanca, o desempenho escolar, as
relagdes internacionais e a maturacéo das industrias (YIN, 2015, p. 04).

Neste estudo, o caso de enfoque foi o processo de gestédo de crise do Nubank
diante do caso de acusacao de racismo a Cristina Junqueira, uma de suas fundadoras,
ao posicionar-se sobre a contratacdo de liderangcas negras para a sua empresa no
programa de televisdo Roda Viva, da TV Cultura. O levantamento bibliografico foi
organizado a partir da pesquisa das fontes tedricas que colaboram para a
contextualizacdo do estudo e seu embasamento tedrico, a fim de que se identifique o
estado da arte, ou o que foi pesquisado até entdo sobre determinado assunto
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Os autores aconselham que se estabeleca um marco
tedrico para referéncia, ou seja, que se delimite os autores, artigos cientificos, livros,
entre outros materiais, que irdo abarcar o embasamento tedrico do estudo. O
referencial tedrico que embasa essa pesquisa ira partir da conceituacao e tipos de
crise, gestdo de crises, estratégia, prevencao, planejamento e o processo de gestado
de crises, elementos-chave no gerenciamento de crises, e reputa¢ao organizacional,
além dos estudos sociais no que se refere ao racismo, acdes afirmativas e seus
atravessamentos no mundo do trabalho. A revisdo da bibliografia “[...], acompanha o
trabalho académico desde a sua concepg¢ao até a sua concluséo” (STUMPF, 2011, p.
54), pois esta desde a delimitacdo do problema e definicdo dos objetivos, metodologia
de pesquisa, até as andlises e consideracdes finais.

Em semelhanca com a pesquisa bibliografica esta o levantamento documental
gue se difere da primeira pela natureza das fontes, como explica Gil (2008). O autor
indica que a revisdo documental ocorre por meio de dois tipos de materiais: 0os que
ainda nao receberam tratamento analitico, como fotografias, cartas e reportagens de
jornal, que séo os de primeira mao; e os materiais de segunda mao, que sao aqueles
ja analisados, como por exemplo os relatorios de empresa e os relatérios de pesquisa.
Nesta pesquisa, utilizou-se documentos de primeira mao, como € o caso do programa
televisionado, e das publicacdes veiculadas pelo Nubank em seu blog institucional e
conta oficial na plataforma do LinkedIn. Analisou-se também documentos de segunda
mao, como 0s comentarios do publico no Twitter e nos portais de imprensa que

divulgaram a noticia da situacao de crise. A pesquisa também compde a analise do
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conteudo presente nas matérias em si publicados sobre o caso na revista digital Istoé
Dinheiro, Uol, Forbes e Valor Econdmico.

As técnicas de andlise de contetdo convergindo com a andlise documental
orientaram a coleta e analise dos materiais publicados nos canais oficiais do Nubank,
nas mateérias divulgadas na imprensa. bem como nos comentarios relativos ao caso
nas redes sociais. A analise de conteudo explicita e sistematiza o conteudo das
mensagens e da expressdo. De acordo com Bardin (2009, p. 42) a analise de

contetido pode ser resumida como

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando obter por
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do conteludo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produgéo/recepcdo (variaveis
inferidas dessas mensagens).

Dito isso, a partir da organizacdo das mensagens através de categorizacéo dos
dados, é possivel construir hipoteses em relacdo a producéo e a recepcdo de uma
mensagem. Bardin (2009) propde trés fases fundamentais para pesquisa com analise
de conteudo, sendo: I) p é andlise; Il) exploracdo do material; Ill) tratamento dos
resultados: inferéncia e interpretacdo. Na primeira fase, a de pré andlise, sdo
organizadas as ideias iniciais e sistematizadas em um plano de analise. Nesta etapa,
as primeiras impressdes do material sdo observadas pelo pesquisador em uma leitura
superficial. O material selecionado para a andlise é conceituado como o corpus da
pesquisa; ou seja, é o conjunto de documentos selecionados submetidos ao processo
analitico. Para a construcdo do corpus, a autora indica quatro regras: a) regra de
exaustividade: analisam-se todos o0s elementos que constem no corpus; b) regra da
representatividade: os resultados obtidos a partir da analise da amostra representam
o todo; c) regra da homogeneidade: documentos obtidos segundo caracteristicas pré-
definidas, desta forma, documentos com caracteristicas muito particulares ndo sao
analisados; d) Regra da pertinéncia: selecionam-se para analise os documentos
adequados que respondam aos objetivos da pesquisa. Na fase de exploracdo do
material sdo feitas as analises dos materiais selecionados a partir do plano construido
na pré andlise. Os procedimentos definidos na pré analise sdo executados na
exploracédo do material. Por conseguinte, os dados antes brutos sdo sistematizados a
fim de que sejam significantes e validos, ou seja, faz-se o tratamento dos resultados:

as inferéncias e as interpretacoes.
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A fim de analisar o posicionamento e estratégias utilizadas pelo Nubank na
gestao de crise envolvendo a acusacao de racismo a Cristina Junqueira, construiu-se
0 corpus da pesquisa. Para o estudo foram selecionadas: as matérias publicadas nos
veiculos Isto E, Dinheiro, UOL, Valor Econémico e Forbes sobre a situacdo de crise;
a carta dos cofundadores publicada em novembro de 2020; postagens sobre
responsabilidade social presentes no blog do Nubank e replicadas em seus perfis nas
redes sociais; as matérias divulgadas na imprensa relativas as acgfes afirmativas
realizadas pela empresa apos a situacao de crise; comentarios relativos ao caso e as
acOes de posicionamento do Nubank no Twitter.

Para a analise desses materiais foram propostos 0s seguintes tépicos que
nortearam a analise. S&o eles: 1) caracteristicas e tipificacdo da crise; 2) comunicagao
organizacional frente a crise, conforme caracteristicas propostas por Bernstein (2013);
3) acdes de comunicacdo adotadas e minimizacdo da crise (CHONG, 2004). Esta
categorizacdo fundamentou-se na pesquisa bibliogréfica e foi criada no sentido de
buscar resposta ao objetivo geral e aos objetivos especificos do estudo.

Vale destacar que o autor do estudo tentou contato com profissionais de gestao
da comunicacdo do Nubank, no sentido de obter entrevista e agregar mais dados
sobre o caso. Contudo, o retorno recebido foi de que a empresa, vide grande demanda
por disponibilidade de tempo para o envolvimento com trabalhos académicos de
qualquer tipo, ndo concede entrevistas exclusivas para tal tipo de pesquisa. Portanto,
as consideracdes expressas neste trabalho contam somente com informacdes e
dados disponiveis ao publico através da internet e canais oficiais de comunicacéo do
Nubank.

4.2 O NUBANK: HISTORIA E POSICIONAMENTO ORGANIZACIONAL

O Nubank foi fundado em 2013 por 3 sécios: o colombiano David Vélez, a
brasileira Cristina Junqueira e o norte-americano Edward Wible. A primeira transacao
realizada com um cartdo Nubank foi feita em abril de 2014. 4 anos depois, o banco se
consagra no mercado internacional como uma startup unicérnio avaliada em 1 bilhdo
de délares. Para o Nubank, o posicionamento € uma prioridade enfatizada na
construgéo do préprio nome da marca. Em uma postagem no website da empresa,
conta-se a histéria por tras da busca do nome perfeito. Buscava-se um nome unico

gue resumisse a missao do banco: fornecer o melhor atendimento ao cliente de todos.



49

“‘Nu” se refere a nudez e traz a ideia de transparente, simples, sem preconceitos ou
julgamentos. Ao mesmo tempo, “Nu” também soa um pouco como New, palavra do
inglés que significa novo, exatamente 0 que a instituicao financeira pretende propor
para o mercado. Combinar o termo com “bank”, em inglés, localiza a empresa no
segmento do mercado financeiro em que ela atua e contribui estrategicamente para o
posicionamento enquanto uma marca global (PAGINA..., [20217?]).

Um dos principais poderes que uma marca possui € o seu nome. Segundo Ries
e Trout (2009, p. 83), “[...] o nome é o gancho que pendura a marca na escada de
produtos que ha dentro da mente do consumidor”. Esta € uma das escolhas mais
cruciais e ela inicia o processo de posicionamento, evidenciando o maior valor que
aguela empresa ou produto tem a oferecer, e em determinados mercado e categorias
de produtos, isso pode representar uma significativa diferenca no nimero de clientes
e aos olhos dos investidores. Atualmente, segundo o site da empresa, o Nubank tem
quase 20 milhdes de “Nus”, nome atribuidos aos clientes do banco; escritérios em Sao
Paulo, na Cidade do México, em Buenos Aires e em Berlim; e mais de 2,5 mil
colaboradores trabalhando diariamente ao redor do mundo. O valor de mercado do
Nubank j& alcanca os US$ 25 bilhdes (ROMANI; ARIMATHEA; WOLF, 2021). Com
isso, 0 Nubank se tornou a quarta maior instituicdo financeira da América Latina, a
fintech lider na regido.

O Nubank possui referéncia no mundo corporativo no quesito cultura e
liderancas. Cristina Junqueira, brasileira, uma das fundadoras da empresa em
conjunto com David Vélez e Edward Wible, é destaque por ser a Unica lideranca
feminina dentre as 10 fintechs mais valiosas do mundo. Em 8 de marco de 2021, a
revista britanica FinTech Magazine elegeu a co-fundadora do Nubank Cristina
Junqueira como a segunda mulher mais importante do mundo no universo das
fintechs. Segundo Cristina, “A diversidade é um valor fundamental no Nubank e n6s
estamos comprometidos a gerar mais oportunidades para tornar a inddstria toda mais
inclusiva” (CRISTINA..., 2021). Uma das qualidades mais exaltadas pela empresa em
sua estratégia de posicionamento enquanto marca empregadora se refere a sua
cultura organizacional inovadora. Em 2016, foi eleita uma das melhores empresas
para se trabalhar pelo Great Place To Work. A fusdo desses atributos culminou na
conquista da primeira posicdo no quesito penetracdo e crescimento, superando um

oligopdlio de bancos antigos no mercado brasileiro.
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Os canais de comunicacéo utilizados pelo Nubank sdo o seu site, as redes
sociais LinkedIn, Facebook, Twitter, Instagram e YouTube, e blog corporativo da
empresa, newsletter, e canais de atendimento telefénico e por e-mail. Além disso, a
empresa possui assessoria de imprensa amplamente difundida. O site do Nubank é
um canal que centraliza todos os conteludos para a comunicagdo com o publico
externo, direcionando os usuarios para cada setor de acordo com o interesse. O
LinkedIn é um veiculo importante de comunicagdo comercial, divulgacdo de noticias
e conteudos relativos a empresa, direcionamentos para conteudo do blog, e
publicacdo de contetidos para posicionamento de marca empregadora. No Facebook,
a pagina do Nubank basicamente republica conteido do blog, faz divulgacdes de
cunho publicitério e serve de canal de interagdo com seus consumidores. O Twitter e
o Instagram, além da replicacdo de contetdos publicitarios e noticias presentes no
blog da empresa, sdo canais de comunicacdo mais focados na construcdo de marca
do Nubank e seus conteudos sdo adaptados a linguagem pertinente a plataforma para
promover maior interacao e intimidade com o publico engajado nessas redes sociais.
Ja o Youtube do Nubank, possui contetido educativo focado em instruir o consumidor
na utilizacdo de seus produtos e servicos, engajar o publico com os principais
assuntos relativos ao mundo financeiro, realizacéo de eventos e divulgacéo de videos
publicitarios que séo reproduzidos em outros canais de comunicacdo. O blog do
Nubank e seus perfis nas redes sociais sdo regionalizados, possuindo versdes em
portugués, inglés e espanhol. No blog, o contetdo varia entre tutoriais e conteados
instrutivos para sanar duvidas de clientes, como para divulgar posicionamentos
oficiais e noticias impactantes da marca para o publico em geral.

Pode-se perceber que a empresa adota a estratégia omnichannel para se
relacionar com seu publico em uma perspectiva multiplataforma e produzindo
conteldo adaptado as linguagens de cada meio de comunicacdo e o publico
interlocutor de cada uma. Assim como conceitua Ries e Trout (2009), para vencer a
batalha na mente do consumidor neste mercado financeiro, o Nubank busca ocupar a
posicdo de um banco acessivel, democratico e descomplicado, e se consagrou como
0 banco mais querido pelos brasileiros por ter um propoésito de impacto na educacéo

financeira do seu publico que guia seu discurso institucional desde sua fundagéo.

4.3 O NUBANK E O CASO DA CRISTINA JUNQUEIRA NO RODA VIVA
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Todas essas conquistas e evidéncias do sucesso que o Nubank representa
ilustram a reputacéo favoravel e o posicionamento positivo que a empresa tem na
grande maioria das matérias e publicagcbes produzidas pela imprensa brasileira e
internacional. A maior parte das informacdes coletadas pelos stakeholders sobre as
organizacdes é proveniente dos meios de comunicacéo. E por isso que a cobertura
da midia € uma caracteristica importante da gestdo da reputacdo (CARROLL, 2004;
CARROLL; MCCOMBS, 2003; MEIJER, 2004). Além disso, informacfes de segunda
mao das midias sociais na internet, como Facebook, Twitter, Instagram, weblogs ou
blogs, sao criticas para algumas crises. Diante desse cenario, € valido ressaltar que
empresas com tamanha visibilidade e ativos reputacionais prestigiados como o
Nubank estdo expostas a muitos riscos de imagem que possuem alto potencial de
gerar crises, principalmente se ndo houver um PGC sensivel a realidade da empresa
e dos seus stakeholders.

Esse contexto é relevante para entender o ponto de partida das consequéncias
oriundas do caso a ser estudado nesta pesquisa: a participacao de Cristina Junqueira
no programa Roda Viva, exibido na TV Cultura em 19 de outubro de 2020. Na ocasiéo,
a empresaria foi acusada de racismo ao responder uma pergunta sobre a contratacao
de funcionérios diversos para trabalhar na fintech. Na entrevista, Junqueira admite
gue o Nubank possui um problema de representatividade racial, mas afirma que sua
equipe trabalha para contornar a situagao. “Ja faz algum tempo que a gente procura
para varias posicdes, inclusive uma vice-presidente de marketing para trabalhar
comigo. Estou h& bastante tempo procurando e é dificil. Recrutar Nubank sempre foi
dificil”, afirmou a CEO (RODA..., 2020). Junqueira ainda falou sobre a dificuldade de
contratacdo de pessoas negras e de outros grupos raciais ndo brancos no Brasil e
mencionou a existéncia de um programa de formacgé&o na instituicdo. Apos a pergunta
da jornalista Angelica Mari, da Forbes Brasil, que questiona se esse “alto grau de
exigéncia” ndo pode ser uma barreira para a populagdo negra e de baixa renda. Ao

gue a executiva entao respondeu:

Estamos procurando uma pessoa para ser nossa lider global de diversidade
e inclusado. Ja faz algum tempo que a gente esta buscando (candidatos para)
varias posi¢cbes. Inclusive, tenho uma posicdo de vice-presidente de
marketing para trabalhar comigo que ja estou ha bastante tempo procurando
e é dificil. Eu acho que recrutar Nubank sempre foi dificil. O maior desafio do
Nubank é ‘gente’. Nao da para nivelar por baixo (RODA..., 2020).
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O caso repercutiu de forma que varios clientes se posicionaram nas redes
sociais criticando a empresa, enquanto outros cancelaram suas contas bancérias.
Essa situacao ilustra como o despreparo dos lideres pode refletir na ineficiéncia de
algumas empresas na criacdo de agbes afirmativas de diversidade no mundo do
trabalho. Apesar da tentativa de redencdo de Junqueira, 0 caso gerou grande
comocao por parte do publico nas redes sociais. No Twitter, a hashtag NubankRacista
foi compartilhada por muitos, mencionada tanto por clientes insatisfeitos como por

outros internautas indignados, como pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 — Comentario de internautas e clientes do Nubank no Twitter

21 de out de 2020

Cancelei a conta no @nubank. Lamentével o posicionamento da instituigéo
no @rodaviva. Nivelou por baixo a visdo que tenho sobre os dirigentes do
Banco.

#Nubankracista

o 1 O 37 Ty

21 de out de 2020
Ja cancelou seu vinculo com a Nubank?
#Nubankracista

QO 11 3 (WS- 0
22 de out de 2020
Atualizando o banco: Nublank
#Nubankracista
o ! O 7 &
22 de out de 2020

Como se ja nao tivesse decepgdo suficiente pra esse ano.#Nubankracista
Logo mais t0 vazando.

Q g QO s T

Fonte: Pereira (2020), Uréa (2020), Leite (2020) e Beatmaker (2020).

Alguns dos comentarios tiveram alto engajamento por terem sido
compartilhados por contas que possuem com um grande publico de seguidores na

rede social, conforme ilustrado na Figura 2.



Figura 2 — Tweet com alto engajamento postado por perfil verificado no Twitter

Levi Kaique Ferreira @ @LeviKaique - 6 de nov de 2020
O Nubank

@Jesus@ @YuriMarcal - 6 de nov de 2020

Comedy Central BR

a g(‘ll“‘ nem contrata I)l'('l(‘.
que é pra ndo ter Racismo.
.

Q 13 0 362 Q smi &

Fonte: Ferreira (2020)
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Diante da ameaca reputacional que o Nubank enfrentou no apice da crise,

também registraram-se comentarios fazendo referéncia a outros bancos,

posicionando-os como uma alternativa ao Nubank com caréater antirracista, como

pode-se observar na Figura 3.

Figura 3 — Tweets mencionando outros bancos

para ser cliente. " banco. #ContaBlack, aqui vou eu!

Essa discriminagéo tem que acabar.

#Nubankracista Conta Black nasceu porque negro teve crédito negado pelo gerente do
banco @UOLEconomia @UOL

& economia.uol.com.br

Q g Q 2

>

Fonte: Junior (2020) e A les san dra (2020).

Conta Black nasceu porque negro teve crédito negado pelo gerente d...
Quando o banco em que tinha conta negou seu pedido de empréstimo,

. 21 de out de 2020 1 22 de out de 2020
Se ta dificil para o @nubank contratar Negros, eu opto pelo @Bancointer Mal fechei minha conta no #Nubankracista e ja encontrei 0 meu novo

Além disso, conforme apresentado na Figura 4, houve manifestacdes de

protestos que ultrapassaram as fronteiras da rede social, como os painéis colocados
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em frente a sede do banco em Sao Paulo, com mensagens de ativismo antirracista,

fazendo referéncia a fala de Junqueira

Figura 4 — Painel posicionado em frente a sede do Nubank em S&o Paulo

v N W 2 Ll b

e
gy, ‘.
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Fonte: Vito (2020).

Antes do ocorrido na entrevista do Roda Viva, Junqueira se gabou de muitos
nameros sobre diversidade. Disse que a fintech tem em seus quadros mais de 40%
de mulheres e 30% de LGBTQI, percentuais muito mais elevados do que em qualquer
outra startup. No entanto, a estatistica de diversidade na organizagcdo mascarava a
necessidade também de representatividade racial e posicionamento na pauta
antirracista. Apos a repercussao negativa de sua fala no programa, Junqueira publicou
um video no Linkedin, pedindo desculpas por ter dito que contratar profissionais
negros é dificil e contornou dizendo: “Queria pedir desculpas, acho que ndo me
expressei da melhor maneira. E super importante a gente ter uma comunicacéo clara.
Queria agradecer todo o feedback que esta vindo, a repercussao que isso esta tendo
por que todo mundo tem o que aprender”.

Este caso do Nubank contribuiu para evidenciar o desconhecimento das
liderancas corporativas sobre as questdes raciais e de género. O caso fez com que o
banco, no dia 25 de outubro de 2020, publicasse uma carta assinada pelos trés
cofundadores da empresa pedindo desculpas pela fala (O NUBANK..., 2020),
assumindo o erro cometido e mencionando os proximos passos da organizacao
através de uma agenda de reparacéo historica, que foi a forma como foi comunicada
a imprensa o conjunto de acdes de inclusdo e enfrentamento ao racismo que a
empresa viria a realizar apos o caso. Neste comunicado, 0 banco anunciou uma

parceria recém formada com o Instituto de Identidades do Brasil (IDBR) e prometeu
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mudancas drasticas no compromisso da empresa com a diversidade racial. No blog
do Nubank (DIVERSIDADE..., 2020), foi publicado um dossié mencionando as acoes
de diversidade racial que a empresa viria a adotar, divididas em trés pilares: trabalhar
liderancas, aumentar a contratacdo de grupos sub-representados e investir em
formacdo de talentos. Em seguida, em marco de 2021, o Nubank anunciou o
lancamento do um fundo de investimento Semente Preta (SEMENTE..., 2021), para
startups de empreendedores negros, disponibilizando R$ 1 milhdo para fomentar
negécios liderados ou fundados por pessoas negras. Sete meses ap0s a eclosao
desta crise, ainda é possivel encontrar no Twitter comentarios de internautas
relembrando o caso, associando a imagem do banco e de Cristina Junqueira a
acusacao de racismo que se estabeleceu apds a entrevista no Roda Viva. As acbes
afirmativas propostas pelo banco estdo correlacionadas diretamente com os minimos
propostos por Almeida (2018) para a incluséo, retencao e representatividade do negro
no mercado de trabalho. No entanto, vide o curto espaco de tempo percorrido desde
0 posicionamento publico da instituicdo, é necessario garantir o monitoramento efetivo
da reputagao organizacional do Nubank e a constante aplicagdo efetiva do PGC
alinhado a execucao das acfes afirmativas em curso para o posicionamento do banco
com uma organizacao antirracista. A seguir, procede-se a analise do processo de

gestao de crise.

4.4 ANALISE DA SITUACAO DE CRISE

Para a analise da situacao de crise envolvendo o Nubank, foram propostos os
seguintes topicos: 1) caracteristicas e tipificacdo da crise; 2) comunicacéo
organizacional frente a crise, conforme caracteristicas propostas por Bernstein (2013);
3) acdes de comunicacdo adotadas e minimizacédo da crise (CHONG, 2004). Neste
subcapitulo, discorre-se sobre cada um dos topicos.

Quanto as caracteristicas e tipificacdo da crise, segundo a classificacao
proposta por Dornelles (2012), a situagdo em questdo gerou uma crise que se
enquadro nas caracteristicas de uma crise de decepc¢éao, cujo carater principal se
refere a insatisfacéo e desalinhamento de expectativas com relacdo a visdo do publico
sobre a organizacdo e o discurso proferido por Cristina Junqueira no Roda Viva. E
possivel também relacionar alguns aspectos desse contexto com as caracteristicas

de uma crise de distor¢cado de valores, uma vez que o posicionamento da CEO com
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relacdo a contratacdo de profissionais negros negligenciou a realidade de
desigualdade social e presente no mercado de trabalho e acabou por sobrepor os
valores de qualificacdo profissional diante da questdo de enfrentamento ao racismo
institucional. A fala de Junqueira carrega em si um pressuposto de que a incluséo de
liderancas negras no Nubank poderia nivelar por baixo, ou seja, desqualificar e
diminuir a exceléncia do processo seletivo, fazendo assim com que o valor de
exceléncia profissional gerasse um dilema ético para a reputacdo da organizacao
sobre o tema da questdo racial no mundo do trabalho. H4 um preconceito velado
nesse discurso, ilustrando o conceito de racismo estrutural inerente & sociedade,
previamente apresentado de acordo com a concepcédo de Almeida (2018).

A luz da SCCT desenvolvida por Coombs (2007), abordando a modelagem da
ameaca desta crise a reputacdo da empresa, e uma vez que a crise se originou por
um discurso que parte de uma das principais liderancas do Nubank, a
responsabilidade inicial da crise € indissociavel da imagem da organizacdo. Nao ha
como contestar que foi a prOpria organizacdo que gerou esta crise, o que identifica
precisamente como se da o racismo institucional, caracteristica estruturante quanto
ao funcionamento das instituicdes na sociedade, referenciando a defesa de Almeida
(2018). Por esses motivos, ha um conflito ético e de decepcéo nesta crise que, para
uma parcela significativa da sociedade, na qual se encontram pessoas negras e/ou
gue possuem uma relacdo profunda entre seus valores com a luta ancestral de
enfrentamento ao racismo, pode comprometer permanentemente a reputacdo
organizacional e a disposicdo desses publicos em manter uma parceria com 0
Nubank. Para esse publico, segundo Coombs (2007, p. 169, traducao nossa), “[...] a
responsabilidade da crise gatilha reacdes afetivas como uma ameaca reputacional.
Emocbes operam em um trajeto paralelo a reputacédo e afetam também as intencdes
dos comportamentos™!. Ou seja, o fator da responsabilidade da crise e a relacdo
reputacional posterior € um agravante crucial para moldar a ameaga a reputacao
organizacional. Esse gatilho pode ser um fator catalisador do ativismo para a
condenacdo da imagem do Nubank e manifestacdo de protesto antirracista que
agravam os impactos da crise contra a empresa, como ilustra a acao da Figura 4.
Segundo o SCCT (COOMBS, 2007), essa crise se enquadra no cluster de crise

evitavel, que apresenta severa ameaca reputacional.

11 “Crisis responsability triggers affective reactions as well as being a reputational threat. Emotions
operate on a parallel track to reputation and affect behavior intentions as well”.



57

No que diz respeito a comunicacdo organizacional frente a crise, conforme
caracteristicas propostas por Bernstein (2013), houve falha por parte da organizacao
na primeira etapa, de antecipacgéo da crise. Ou seja, a empresa foi ineficiente em fazer
o levantamento dos possiveis conflitos que poderiam ser causados a partir do
posicionamento diante da imprensa sobre a questdo de representatividade racial no
Nubank. Se houve a criacdo e identificacdo de um time interno para comunicacéo de
crise, € provavel que tal agdo néo tenha envolvido de forma eficaz uma das fundadoras
da empresa, uma vez que Cristina, como uma das porta-vozes mais importantes do
Nubank, demonstrou ndo possuir 0 preparo necessario para prevenir uma crise no
que tange pautas de diversidade e racismo. E possivel propor a hipotese de que, se
o Nubank de fato possuia uma equipe de comunicacao de crise prévia ao ocorrido, tal
time ndo contava com a representatividade de pessoas que possuem lugar de fala
e/ou letramento racial para que se treinasse o0 posicionamento correto diante do tema,
nao so6 para entrevista no Roda Viva, mas para qualquer manifestacao na midia, uma
vez que o banco ja possuia a¢des afirmativas de formacéo e recrutamento de minorias
subrepresentadas. Tendo em questdo uma empresa que € uma referéncia
internacional no ambito da inovacdo e diversidade, era de se esperar que tal
capacitacdo ja estivesse ha tempos internalizada por parte das liderancas da
empresa. No Roda Viva, inclusive, Cristina foi questionada quanto a como combater
o racismo algoritmico por parte das tecnologias dos produtos Nubank e sua resposta
nao trouxe uma clareza de quais sdo as acgOes efetivas para impedir que isSso
aconteca. O posicionamento da CEO se resumiu a explicar como os algoritmos
funcionam e frisar na grande variedade de variaveis para concedimento de crédito
bancéario. Seguindo o sétimo passo proposto por Bernstein (2013) para a comunicagao
de crise, era fundamental a presenca de declaracbes e comunicados previamente
desenvolvidos para atender a perguntas que tangenciam o tema do racismo, para
garantir que qualquer posicionamento associado a empresa nhao caisse em
julgamentos dessa natureza. Esta pesquisa ndo conseguiu um retorno da empresa ou
obteve éxito em encontrar a informagdo em seus canais de comunicacao oficiais
quanto a existéncia de um PGC do Nubank prévio a crise que orientava a finalizacao
de mensagens chaves e sistemas de monitoramento e notificacao para situagdes de
crise. Portanto, ndo foi possivel uma analise a partir da perspectiva da gestdo da

comunicacao de crise adotada pelo Nubank.
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Sobre as ac¢des de comunicacao adotadas e minimizacao da crise (CHONG,
2004), o Nubank centralizou o posicionamento da empresa frente a crise na carta
aberta dos cofundadores publicada no blog da empresa em novembro de 2020, com
os compromissos do Nubank de diversidade e incluséo racial no Brasil. O comunicado
foi realizado de forma razoavelmente tardia, 4 dias apds a entrevista no Roda Viva, o
que é um fator fundamental na resposta a crises e pode ter contribuido para o
agravamento das duavidas e criticas dirigidas a empresa que muitas vezes sao
determinantes na danificagcdo da reputagédo corporativa. As reacdes de clientes e
outros internautas observadas através do Twitter nesse meio-tempo, podem ilustrar a
hipétese de que para uma parte do publico, esta crise da qual o Nubank é responsavel
prejudicou irreversivelmente a imagem do banco, especialmente para os stakeholders
que possuem vinculos afetivos com o movimento antirracista ou representam a
populacdo negra. As trajetérias desses individuos podem vir a evocar reacdes
emocionais que qualificariam a declaracéo de Cristina Junqueira como imperdoavel,
dado o irrefutavel teor preconceituoso e, portanto, racista de sua fala ao vivo na
televisdo. A carta com o titulo “O Nubank errou” (ANEXO A) deixa claro e objetivo o
pedido de desculpas e reconhecimento do erro por parte da empresa e, de forma
imediata, comunica uma parceria com o Instituto Identidades do Brasil, a crescimento
do time interno dedicado a recrutar profissionais de grupos subrepresentados em
todas as posicdes e niveis da empresa e reforcar a busca por liderancas negras para
nos ajudar nesse processo. Foi fundamental na mitigacdo do impacto da crise esse

posicionamento, assim como afirma Coombs (2007, p. 165, traducdo nossa),

[...] seria irresponsavel comegar a comunicacdo de crise com foco na
reputacdo da organizacdo. Para ser ético, os gestores de crise devem
comecar seus esforcos usando comunicacdo para abordar o fisico e
preocupacdes psicolégicas das vitimas?2.

O video de Cristina com seu pedido de desculpas, publicado em seu perfil
pessoal no LinkedIn (JUNQUEIRA, 2020), teve mais de 8000 reacdes e mais de 1180

comentarios que, em sua expressiva maioria, S&0 mensagens que demonstram

12 "It would be irresponsible to begin crisis communication by focusing on the organization’ s reputation.
To be ethical, crisis managers must begin their efforts by using communication to address the
physical and psychological concerns of the victims. It is only after this foundation is established that
crisis managers should turn their attentions to reputational assets. SCCT provides guidance when
crisis managers have met their initial obligations and are prepared to address reputational assets”.
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compreensao e admiracdo pelo pedido de desculpas da cofundadora. Alguns

exemplos:

Figura 5 — Comentério de internautas no video do LinkedIn de Cristina Junqueira

E muito importante vocé se manifestar reconhecendo que existiu um

problema, Cristina. Infelizmente, a fala ndo trouxe nada que nos permita
perceber que vocé entendeu qual € realmente o problema.

Se vocés ndo estdo conseguindo contratar, o problema ndo esta no pool
de talentos. Porgue talentos existem. Entio o problema esta na forma
de contratagdo do Nubank. Revejam o processo. Entendam que um
diploma de primeira linha e o inglés fluente ndo s3o garantia de
desempenho. Entendam que sem uma equipe diversa o Nubank
continua aguém do que poderia alcangar em termos de desempenho.
Em termos mesmo de retorno financeiro para os stakehelders. Enquanto
n3o entenderem isso, vamos continuar com a impressio gue o erro
revelado na entrevista continua dentro do Nubank.

Gostei - ) @ & 505 | Responder

Cristina Junqueira parabéns por ter vindo a publico, humildemente
para reconhecer a falha e se desculpar. E verdade que para muitos a
questdo racial € um tema sensivel e delicado, principalmente para quem
ndo & negro. Quando eu comecei a me engajar tinha medo de ofender
pessoas e cometer erros. Mas decidi seguir minha intuigdo e coragdo.
Logo aprendi que meu lugar era o "lugar de escuta”. Quando nossa
intencdo é genuina, podemos cometer erros. E um processo de
aprendizado constante.

Nesta jornada, ouvi relatos e historias de muitos afro-brasileiros.
Conforme fui conhecendo mais profissionais negros me dei conta do
talento que o Brasil tem, que ndo esta sendo aproveitado. Gente
maravilhosa, com muito potencial, que querem apenas uma
oportunidade e ndo favores.

Na realidade somos um "meio pais” um pais incompleto. Sem a inclusio
dos afro-brasileiros, em todas as camadas da nossa sociedade, o Brasil
jamais serd uma grande nacdo.

E verdade que frequentemente a desigualdade na qualidade da
educacdc & um desafio para o Brasil. Mas € preciso reconhecer que esta
desigualdade foi criada pelo racismo e ndo ao inverso, Existem paises
onde os negros tém uma 6tima educagdo. mesmo assim precisam lutar

contra o racismo institucional.

Goste o' o H34 Responder

Fonte: Junqueira (2020).

Em novembro de 2020, com nova carta indicada como o Anexo B e publicada
no blog (NOSSO..., 2020), o Nubank focou em detalhar todas as ag¢les internas,

externas e sistemas de monitoramento e transparéncia para a comunidade como
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forma de evidenciar as mudancas que estdo de fato acontecendo. Abaixo, estédo

listadas todas as acOes iniciadas e em curso do Nubank para mudar seu

posicionamento frente ao tema do racismo institucional e minimizag&o da crise. Sobre

as agOes afirmativas internas na empresa:

Revisdo completa de todas as praticas de RH, desde a selecao e recrutamento
até a avaliacdo de performance, de modo a eliminar vieses e barreiras que
contribuam para a sub-representacéo de negros e negras em conjunto com o
parceiro ID_BR, referéncia em melhores praticas de diversidade e inclusao
racial no Brasil,

Ampliacdo do time de diversidade e inclusédo para 12 pessoas, 100% dedicadas
na atracdo, selecdo e desenvolvimento de grupos sub representados;

Maior alocacéo de tempo e recursos aos grupos de afinidade, com executivos
responsaveis pelos objetivos, acdes e governanca que ja foram definidos;
Langcamento de um programa de treinamento em diversidade e inclusdo com
contetdos recomendados para todos o0s niveis da organiza¢ao;

Programa formal de mentoria e aceleragdo focado no desenvolvimento dos
funcionarios negros, negras e outros grupos sub-representados para valorizar
ainda mais os talentos no Nubank;

Mapeamento de profissionais e executivos negros e negras no mercado
brasileiro para atrair talentos para as posi¢des de lideranca abertas atualmente
ou que serao disponibilizadas em um futuro préximo;

Seguir focados na contratacdo de novos executivos negros e negras para a
Diretoria e Conselho;

Implementar novas ferramentas especificas para diversidade e inclusdo no
processo de contratacao, e entrevistadores e gestores receberdo treinamento
especifico sobre o tema.

Sobre as ac¢fes afirmativas de responsabilidade social voltadas a comunidade

e publico externo na empresa:

Abertura do Nulab@Salvador, um hub de tecnologia e experiéncia do cliente
em Salvador (BA), que visa ajudar tanto a trazer mais diversidade para o time
do Nubank, como a entender melhor a realidade dos milhdes de clientes

nordestinos;
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Criacao de um fundo de investimento semente em startups nacionais fundadas
e/ou lideradas por empreendedores negros e negras em parceria com
aceleradoras e organizacdes sociais, para fomentar o desenvolvimento de um
ecossistema de tecnologia mais diversos;

Formacdo de 1.000 jovens negros e negras socialmente excluidos para o
mercado de trabalho com foco em habilidades fundamentais de linguagem e
matematica, inglés e programacao;

Formacéo de pelo menos 250 programadoras negras para contratacao pelo
Nubank ou por outras empresas de tecnologia;

Inclusé@o de critérios de diversidade na avaliacdo e selecédo de fornecedores
durante o processo de compras.

Quanto as acdes com foco na transparéncia de dados e métricas que

demonstrem os impactos dessa mudanca estratégica da empresa, o Nubank divulgou

0 seguinte:

Lancaram a primeira versdo da pagina online de impacto social e compromisso
pela diversidade;

Realizaram em novembro seu primeiro censo organizacional, que tera foco nas
métricas relacionadas a diversidade e incluséo;

No primeiro trimestre de 2021 publicaram o primeiro relatorio de impacto social,
gue passara a ser divulgado semestralmente junto com a divulgacdo de
resultados da empresa;

As métricas de diversidade faréo parte dos OKRs (objetivos e resultados chave)
do Nubank em 2021 e serdo associados a avaliacdo de performance dos
executivos;

Realizardo anualmente a Conferéncia de Lideranca, Diversidade e Incluséo,
para discutir o progresso frente aos objetivos e também o que foi aprendido —
e tornardo publico e acessivel o conteudo para acelerar a mudanca em outras
organizacdes que também se comprometam com essa pauta.

Fica explicito, diante desse conjunto de a¢gfes que repercutiu na imprensa, que

a crise provocou uma grande mudanca estrutural no banco, ndo somente para, de

forma reativa, posicionar-se de forma efetiva na luta antirracista diante das acusacoes

sofridas, mas também para corresponder de forma mais fidedigna aos proprios valores

da organizacao. As acdes propostas se relacionam com todos os principais tépicos de
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responsabilidade das organizagcfes trazidos por Almeida (2018), mostrando a
coeréncia das estratégias adotadas. A etapa de reflexdo, presente no modelo
proposto por Chong (2004), conferiu muito aprendizado para o Nubank em revisar
todo o seu posicionamento frente & pauta da diversidade, e com tantas novas
ferramentas implementadas para monitoramento dos impactos das acfes de
diversidade racial, a prevencédo de crises ganhou novos recursos para impedir que
crises similares se repitam. Nesta crise, caso o Nubank tivesse adotado qualquer outra
estratégia de acordo com as propostas na SCCT (COOMBS, 2007) os impactos da
crise teriam um potencial ainda mais devastador. Concluindo, sobre a comunicacao
de crise adotada pelo banco, é possivel inferir que o banco foi eficaz e eficiente na
mitigacdo da crise e fica visivel o desenvolvimento do PGC da organiza¢do no pos-
crise. Sete meses apos o0 caso, ndo ha mais um volume expressivo de mencgdes ao
caso nas redes sociais ou qualquer tipo de conteddo na internet que tenha obtido
alcance relevante fazendo comentarios negativos associando o banco ao racismo.
Buscando atender ao objetivo geral desse trabalho de analisar o
posicionamento do Nubank na crise em questao, especialmente quanto as estratégias
de comunicacdo adotadas, vale considerar os pontos positivos e negativos da reacéo
gue a empresa teve perante a crise. Vinculado ao objetivo especifico de avaliar as
transformacdes internas no Nubank, do ponto de vista de politicas de recursos
humanos e acdes afirmativas antirracistas, foi possivel descobrir que a postura reativa
a uma situacao de crise de imagem desencadeou um compromisso e investimento
muito maior por parte da empresa comparadas as acdes afirmativas de inclusédo e
diversidade feitas proativamente antes da crise. Uma vez que a empresa ja reproduzia
em seu discurso o valor de diversidade associado a inovacdo desde a sua origem e
realizava internamente acdes afirmativas para a incluséo de diversidades raciais, esse
contraste das transformacfes internas quanto as politicas e ag¢bBes antirracistas
anteriores e posteriores a crise ilustra como uma organizagéo, muitas vezes, precisa
errar para sair verdadeiramente da zona de conforto no que tange diversidade,
inclusdo e responsabilidade social. S6 assim parece criar condicdes para integrar
essas pautas a estratégia corporativa de forma transversal. Foi possivel descobrir que
este caso fez com que a lideranga da empresa se envolvesse puramente com a pauta
da diversidade e incluséo e orientasse de forma corajosa a organizacdo em nao so
ostentar as estatisticas de diversidade que ja possuia e que correm na contramao do

mercado, mas de olhar para o impacto social e enfrentamento ao racismo estrutural
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como um fim e ndo somente como uma manifestacdo secundaria a busca de
resultados do banco. Conforme contextualizacdo previamente exposta sobre o
racismo estrutural (ALMEIDA, 2018), é institucionalizada a desigualdade racial na
sociedade. Portanto, para uma organizagao ser verdadeiramente antirracista, essa
luta deve estar estabelecida em seu amago e ir além minimo de estar acima da média
do mercado no que tange a incluséo.

Conectado ao objetivo de pesquisa de relacionar as teorias relativas ao plano
de prevencéo e gestao de crise com as ac¢des tomadas pelo Nubank durante a crise
e na fase de pés-crise, foi possivel inferir que a organizagcédo possuia um problema de
preparacao pré-crise (BERNSTEIN, 2013), especialmente no que tange a treinamento
de porta-vozes e definicdo de equipe de comunicacéo de crise. Afinal, a crise eclodiu
da declaracao de sua CEO em contradicdo com os proprios valores e posicionamento
organizacional. Esse fato serve de exemplo para outras tantas organiza¢des cujas
liderancas tratam com distanciamento e desinteresse o0 media trainning e temas
relativos a diversidade e racismo estrutural. Os comunicados assinados pelos
fundadores do Nubank em conjunto com todos os sistemas de monitoramento
desenvolvidos pela empresa para acompanhar a geracado de mudanca de suas a¢des
afirmativas antirracistas demonstram como a organizac¢ao evoluiu em relacédo a etapa
de monitoramento do processo de gestdo de crises (CHON, 2004). E possivel inferir
também que a etapa de reflexdo do mesmo processo foi um divisor de aguas para que
um PGC fosse desenvolvido abrangendo o treinamento de porta-vozes do Nubank.
Por fim, este estudo pode servir ao desenvolvimento de organizacbes mais
responsaveis socialmente e com maior especialismo na execucao e elaboracéo de
seus PGC de maneira que fornecam melhores recursos para a comunicacao de crise
e enfrentamento do racismo estrutural. No proximo capitulo, serdo realizadas as

consideracdes finais e sintese das ideias principais deste trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do problema de pesquisa “como se posicionar efetivamente como uma
organizacgao antirracista frente a uma crise de imagem?” pode-se afirmar que este
trabalho trouxe consideracBes, exemplos e conceituacdo tedricas valiosas para
responder aos seus objetivos geral e especificos.

A analise do posicionamento do Nubank na crise envolvendo declaraces
racistas de uma de suas CEOs, especialmente quanto as estratégias de comunicacao
adotadas, trouxe a luz alguns dos impactos para a reputacdo organizacional que a
falta de treinamento eficaz de porta-vozes pode gerar, desde perda de clientes,
criacdo de oportunidades para a concorréncia até o cancelamento da instituicdo por
parte de alguns stakeholders. Revelou também como os aspectos de atribuicdo de
responsabilidade s&do decisivos para a classificacdo da crise e para a reacao
conflituosa do publico para com a organizacao. Foi possivel descobrir falhas, inclusive,
no alinhamento de discurso e pratica da missao e valores, tdo primordiais para
qualquer organiza¢ao, o que impulsionou a elaboracéo das acdes de transparéncia e
acompanhamento de resultados no quesito diversidade racial, revisdo do processo de
selecéo e a¢Oes afirmativas para contratar mais negros, desenvolvé-los dentro e fora
da empresa para posicoes de lideranca, e reté-los no Nubank. Outro ponto de
destaque em resposta ao objetivo geral a importancia da posi¢cdo de humildade e
reconhecimento dos erros frente a uma crise desse tipo. O planejamento estratégico
do Nubank para o compromisso com a diversidade racial serve de insumo para as
descobertas que emergiram do objetivo especifico de avaliar as transformacoes
internas no Nubank, do ponto de vista de politicas de recursos humanos e acdes
afirmativas antiracistas. Descobriu-se também, associado a este objetivo, como o
carater reativo da postura do Nubank a crise foi catalisador para que as acoes e
politicas afirmativas da empresa fossem focadas pela lideranca e gestao corporativa.

O objetivo de relacionar as teorias relativas ao plano de prevencéo e gestao de
crise com as acg6es tomadas pelo Nubank durante a crise e na fase de pos-crise foi
contemplado com sucesso, uma vez que ficou evidente a relacéo clara das etapas do
processo de gestdo de crises do Nubank e a relacdo das acbes da empresa que

obtiveram sucesso na minimizacdo da crise com as boas préaticas conceituadas no
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levantamento teorico. Sete meses apos a eclosdo da crise, o banco segue em uma
crescente no quesito de escalabilidade dos seus servi¢os e valorizagdo no mercado
financeiro e o caso da declaracgéo racista de Cristina Junqueira ndo voltou a receber
um numero relevante de mencgdes ou alcance de visibilidade nas redes sociais.

Este estudo possui limitacdes pelo fato de nao ter realizado cruzamento de
informacdes dentre o que foi compartilhado nos canais de comunicacédo oficial do
Nubank, na imprensa, nas manifestagdes no Twitter com a visdo interna detalhada,
que sO poderia ter sido obtida mediante escuta de representantes qualificados do
Nubank. Para que este trabalho aumente sua capacidade de agregar conhecimento
para os objetivos que se prop6s a atender, € valioso que seja revisado ao longo do
tempo a partir da visao fornecida por porta-vozes e pelos sistemas de monitoramento
e transparéncia das acdes afirmativas adotadas pela organizacdo no pés-crise. Os
resultados dessas acbes possuem significativa influéncia no exposto aqui e seria
fundamental acompanhar se essas estratégias no médio e longo prazo funcionaram
para promover uma reducgao significativa na desigualdade racial da empresa. Outra
limitacdo dessa pesquisa se encontra na definicdo precisa de todos os impactos
financeiros e outros prejuizos ao planejamento estratégico da organizacdo. Agregar
esse conhecimento ao trabalho a partir do seu desenvolvimento mais préximo a
gestao corporativa do Nubank enriquecera seu embasamento e suas contribui¢des.
E importante para o Nubank, para o mundo corporativo e para a sociedade como um
todo que o caso de crise de imagem gerado a partir de uma fala racista de um porta-
voz da empresa nao seja esquecido e que resulte, efetivamente, na adocédo de
medidas internas e externas marcantes para contribuir com a luta antirracista. Esses
erros, especialmente quando séo originados a partir de agentes sociais e instituicoes
tdo poderosas como é o caso da maior fintech da América Latina, fortalecem a
mensagem de que enquanto ndo houver garantia efetiva de direitos e igualdade para
a populacao negra, as ac¢oes afirmativas serdo necessarias. Considerando que o setor
privado é detentor de tamanho, poder financeiro e politico no Brasil, a Gnica maneira
de seguir avancando na luta antirracismo e na reducao de desigualdades € a iniciativa
direta e proativa dessas organizacdes em atender ao chamado deste compromisso

com os direitos humanos.
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ANEXO A - Carta “O Nubank Errou”

26/04/2021 O Nubank errou - Fala, Nubank

[m@ Quero ser Nubank —

O Nubank errou

Nosso compromisso agora € desafiar de novo o status quo - desta
vez, no campo da diversidade e incluséo racial no Brasil e na
Ameérica Latina. Veja carta dos cofundadores.

O Nubank por Equipe Nubank

Ha sete anos, quando fundamos o Nubank, nosso maior desejo era
ter uma cultura com valores muito solidos.

Entre nossos valores mais admirados esta Construimos Times Fortes
e Diversos.

Fique por dentro

https://blog.nubank.com br/inubank-erramos/ 18
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O erro foi achar que as coisas vao se resolvendo sozinhas, pela
propria comunidade de Nubankers, organicamente, sem esforcos
continuos e investimentos da lideranca.

Ficamos acomodados com o progresso que tivemos nos nossos
primeiros anos de vida que se refletia em algumas estatisticas
relativas a igualdade de género e LGBTQIA+, por exemplo, que,
repetidas, mascaravam a necessidade urgente de posicionamento
ativo também na pauta antirracista.

Deixamos de nos questionar. Ignoramos o grande caminho que
ainda tinhamos pela frente.

Com isso, perdemos a humildade, que sempre foi a caracteristica
que nos ajudou a entender velhos problemas com novas solucdes e
uma mentalidade inovadora.

Erramos.

A diversidade étnico-racial € um desafio muito maior e mais
complexo do que imaginavamos.

Passamos os ultimos dias em conversas com a comunidade negra de
Nubankers, com ativistas negros de fora do Nubank e também com
nossos clientes.

Fique por dentro

hitps:fiblog.nubank.com. brnubank-erramos/
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racismo estrutural.

O Brasil tem excelentes profissionais negros em diferentes
carreiras.

No Nubank, temos um enorme orgulho da nossa comunidade e
pedimos desculpas aos Nubankers negros, ao movimento negro e
aos grupos sub-representados por nao termos feito mais.

O Nubank precisa ouvir para se transformar. Precisamos de muito
mais acoes concretas. Queremos aprender sobre raca para liderar
nossos times nesta transformacao.

Como fundadores, nos comprometemos a ouvir mais e a agir mais.

Ja tinhamos iniciativas focadas em recrutamento e incluséo, mas
sabemos que € pouco.

Somos inconformados por natureza, questionamos tudo inclusive
nos mesmos. Vamos usar essa caracteristica para recomecar uma
jornada de incluséao racial.

Mas ndo temos e nem queremos solucdes simplistas.

Por isso, estamos desenhando uma agenda real com acdes concretas

Fique por dentro

https:/iblog nubank.com_brinubank-erramos/
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Para cria-la, estamos trabalhando com nossos Nubankers,
representantes da comunidade negra, especialistas em diversidade
racial, consultores e ONGs.

Para ja, acabamos de firmar uma parceria com o Instituto
Identidades do Brasil (ID_BR) como primeiro passo nessa jornada de
aprendizado e transformacdo. O objetivo € ampliar nosso
entendimento sobre o tema, firmar nosso engajamento publico e
continuo e acelerar a promocao da igualdade racial no Nubank.

O ID_BR confere as empresas que estdo neste caminho o Selo “Sim a
Igualdade Racial” no nivel “Compromisso”, e o Nubank ja esta
incluso nesse processo. Existe uma agenda a ser realizada e o
instituto ird nos acompanhar nessa jornada para darmos sequéncia
no planejamento estratégico voltado a tematica racial.

Decidimos tambeém dobrar o tamanho do time interno dedicado a
recrutar profissionais de grupos sub-representados em todas as
posicoes e niveis da empresa e reforcar a busca por liderancas
negras para nos ajudar nesse processo.

Temos certeza que esse trabalho trara beneficios para o Nubank e
para a sociedade.

Esperamos que bancos, fintechs e demais agentes do sistema

Fique por dentro

https:fiblog_nubank.com_brfnubank-erramos/
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Nosso compromisso agora € desafiar de novo o status quo— desta
vez, no campo da diversidade e incluséo racial no Brasil e na
Ameérica Latina.

David Vélez, fundador e CEO do Nubank.
Cristina Junqueira, co-fundadora.
Edward Wible, co-fundador.

Séao Paulo, 25 de Outubro de 2020

ESSE ARTIGO FOI UTIL? AVALIE * * Tﬁi' * * 3.2

Ganhe controle sobre suas financas: assine
nossa newsletter para receber conteudo
exclusivo

Figue por dentro
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ANEXO B — Carta “Nosso compromisso com a diversidade racial no Nubank”

26/04/2021 Nosso compromisso com a diversidade racial no Nubank - Fala, Nubank

@@ Quero ser Nubank =

NOsSsoO compromisso com a
diversidade racial no Nubank

Veja carta dos cofundadores publicada em novembro de 2020 com
os compromissos do Nubank de diversidade e inclusdo racial no

Brasil.

O Nubank por Equipe Nubank
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S o ‘“E

|
-

ia

= f ] A 4

Sempre acreditamos fortemente na diversidade e inclusdo, néo so
porque sabemos que sao ingredientes fundamentais de qualquer
sociedade justa, produtiva e saudavel, mas também porque ¢€ clara a
vantagem competitiva de desenvolver produtos para todos os
brasileiros através de times que reflitam a pluralidade que

Fique por dentro
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gostariamos e nos € exigido pela sociedade e, em especial, pelos

grupos sub-representados. Nas ultimas semanas, tivemos a
oportunidade de refletir sobre o quanto precisamos ndo so
aprender, mas também agir para combater as barreiras impostas
pelo racismo estrutural.

Passamos muitos dias ouvindo o NuBlacks, o grupo de afinidade que
reune os funcionarios negros e negras do Nubank, assim como
ativistas do movimento negro e especialistas em diversidade e
inclusao. Foram dias intensos e de muito aprendizado.

Como resultado, anunciamos hoje os primeiros passos do nosso
plano de acao com medidas de combate ao racismo estrutural.
Sabemos que o caminho € longo, e que nossa contribuicéo sera uma
gota num oceano. Mas estamos cientes da importancia de comegar e
de fazer a nossa parte.

Como faremos isso?

Néo conseguiremos fazer nada sozinhos. Por isso, buscamos
parceiros com bastante experiéncia e voz no combate ao racismo e
promocao da inclusédo racial para nos apoiar e nos ensinar nessa
jornada, e com eles estamos desenvolvendo uma agenda cujos
primeiros passos divulgamos hoje.

Inicialmente, estamos investindo R$ 20 milh&es para garantir que os

Fique por dentro
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energia dos nossos talentos para transformar a realidade a nossa
volta.

Acodes concretas dentro de casa:

— Jainiciamos uma revisdo completa de todas as nossas praticas
de RH, desde a selecdo e recrutamento até a avaliacdo de
performance, de modo a eliminar vieses e barreiras que
contribuam para a sub-representacao de negros e negras em
conjunto com o nosso parceiro ID_BR, referencia em melhores
praticas de diversidade e inclusédo racial no Brasil;

—  Estamos ampliando o time de diversidade e inclusao para 12
pessoas, 100% dedicadas na atracao, selecao e
desenvolvimento de grupos sub representados;

—  Alocamos mais tempo e recursos aos grupos de afinidade, com
executivos responsaveis pelos objetivos, acoes e governanca
que ja foram definidos;

= Lancaremos um programa de treinamento em diversidade e
inclusédo com conteudos recomendados para todos os niveis da
organizacdo — a primeira sessdo para a lideranca serd realizada
ainda esse meés;

—  Comecaremos em 2021 um programa formal de mentoria e
aceleracdo focado no desenvolvimento dos funcionarios

Fique por dentro
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= Iniciamos um mapeamento de profissionais e executivos
negros e negras no mercado brasileiro para atrair talentos para
as posicoes de lideranca abertas atualmente ou que seréao
disponihilizadas em um futuro proximo;

—  Para acelerar esse mapeamento, abrimos esse link para
incentivar negros e negras a se inscreverem nos nossos
processos seletivos;

—  Seguimos focados na contratacdo de novos executivos negros e
negras para nossa Diretoria e Conselho;

- Implementamos novas ferramentas especificas para
diversidade e inclusdo no processo de contratacao, e
entrevistadores e gestores receberéo treinamento especifico
sobre o tema.

Engajamento com a comunidade: acoes externas

Entendemos o nosso papel e responsabilidade social, e por isso
também desenvolvemos acdes em conjunto com parceiros para
estender o impacto para além da nossa equipe.

As acoes que ja podemos dividir com vocés e que tambem ja foram
iniciadas séo:

Fique por dentro
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tanto a trazer mais diversidade para o time do Nubank, como a
entender melhor a realidade dos milhdes de clientes que temos
no Nordeste;

Criacdo de um fundo de investimento semente em startups
nacionais fundadas e/ou lideradas por empreendedores negros
e negras em parceria com aceleradoras e organizacoes sociais,
para fomentar o desenvolvimento de um ecossisterma de
tecnologia mais diverso;

Formacéao de 1.000 jovens negros e negras socialmente
excluidos para o mercado de trabalho com foco em habilidades
fundamentais de linguagem e matematica, inglés e
programacéo;

Formacéao de pelo menos 250 programadoras negras para
contratacao pelo Nubank ou por outras empresas de
tecnologia;

Inclusao de critérios de diversidade na avaliacdo e selecdo de
fornecedores durante o processo de compras.

Transparéncia: dados e métricas

Para garantir que as mudancas estdo, de fato, acontecendo, € preciso
monitorar e analisar nossos indicadores de diversidade e incluséo e

garantir a transparéncia sobre nosso processo.

Figue por dentro
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— O nosso primeiro censo organizacional, que tera foco nas
metricas relacionadas a diversidade e inclusdo, sera realizado
ainda em novembro;

—  No primeiro trimestre de 2021 publicaremos nosso primeiro
relatério de impacto social, que passara a ser divulgado
semestralmente junto com a nossa divulgacao de resultados;

— Asmeétricas de diversidade fardo parte dos OKRs (objetivos e
resultados chave) do Nubank em 2021 e serdo associados a
avaliacao de performance dos executivos;

—  Realizaremos anualmente a nossa Conferéncia de Lideranca,
Diversidade e Incluséo, para discutir nosso progresso frente
a0s nossos objetivos e tambhém o que aprendemos - e
tornaremos publico e acessivel o conteudo para acelerar a
mudanca em outras organizacoes que também se
comprometam com essa pauta.

Esses sdo apenas passos iniciais e o comecgo do que
queremos fazer. Estamos abertos e atentos aos
feedbacks construtivos que nos ajudem a fazer mais
e melhor.

Sabemos ainda que o racismo € um problema estrutural na
sociedade e vamos precisar de mais parceiros nessa jornada para

Fique por dentro

hitps:/fblog.nubank.com.bricarta-diversidade-racial-nubank/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=11655039794&utm_term=1...
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David Vélez
Cristina Junqueira
Edward Wible
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Ganhe controle sobre suas financgas: assine
nossa newsletter para receber conteudo
exclusivo

Diversidade

Figue por dentro
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