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CARACTERISTICAS DO
NOVO PANORAMA

O cenario de risco mudou, e é necessario
compreender a nova conjuntura na qual as
organiza¢des desenvolvem a atividade, dado

que exige uma abordagem diferente da gestdo
estratégica e tatica para enfrentar uma crise
reputacional. Para abordar com sucesso o ambito
preventivo e a propria gestao de potenciais
situagdes criticas, é fundamental compreender
em profundidade as caracteristicas do paradigma
que enfrentamos.

A disrupg¢ao das crises ndo pode ser
compreendida sem ter em conta a revolugdo
tecnolégica e a transformacdo digital, no
contexto da quarta revoluc¢do industrial, da qual
fazemos parte. Todas as empresas estdo mais
expostas e enfrentam mais desafios, pelo que se
torna mais dificil gerir as crises. Entre as referidas
caracteristicas, devera destacar-se o facto de
vivermos num mundo digital hiperconectado e
VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous
- volatil, incerto, complexo, ambiguo) em
constante evolucao, onde todos somos agora
cidaddos ciborgues, segundo a ciberantropéloga
Amber Case, pelo simples facto de termos

uma extensao - o smartphone, do qual ndo
conseguimos separar-nos. Tal implica um risco de
exposicao permanente e publica junto a outros,
tais como os que estdo ligados a ciberseguranca
ou a aspetos reputacionais alheios a prépria
atividade comercial de cada empresa, e que
tiveram origem, em grande parte, no ativismo
social, no ativismo ambiental, na defesa dos
direitos e da igualdade de género, entre outros,

e que observam as mudangas nos juizos de valor
subjetivos que formam as convic¢des partilhadas
e a difusdo massiva de campanhas de fake news.

O contexto dos ciber-riscos e ataques
cibernéticos mostra-nos nimeros que

nos alertam para o que ja é uma realidade
quotidiana que vai crescer exponencialmente
nos préximos anos, exigindo uma mudanca
radical de abordagem. Por exemplo, um em
cada trés espanhdis ja foi vitima de um ataque
cibernético, segundo o Relatério Norton Cyber
Security Insights Report 2018, e 2,8 % dos 32 500
incidentes de ciberseguranca registados em
2018 foram «muito perigosos» ou «criticos»,
segundo o Centro Criptolégico Nacional de
Espanha. Juntamente com o aumento da
cibercriminalidade e os riscos associados a fuga
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de dados do préprio ou de terceiros (malware,
ramsonware, ataques a servidores, aplicacdes
etc.), existe o ciber-risco potencial de coexisténcia
dos desenvolvimentos na machine learning da
evolugdo da Internet (inteligéncia artificial, bots,
Internet das coisas). Este novo mundo de dados
de dispositivos conectados representa, por si
sO, um grande desafio e novas ameacas, além de
imensas oportunidades, se for desenvolvido um
trabalho estratégico em antecipa¢do da respetiva
ocorréncia.

“A disrupcao das
crises nao pode ser
compreendida sem a
revolucao tecnoldégica
e a transformacao
digital”

Paralelamente, aumentam as situacdes criticas
geradas pelo ativismo social, pela perda de
confianga, pela proliferacdo de ambientes em que
0s meios de comunicacao sao desacreditados

e pela desinformacao e difusdo massiva de
mentiras - ndo apenas de noticias falsas, mas
também de comunidades de entidades falsas que
emitem opinides falsas. Além das redes sociais, as
redes de mensagens instantaneas, que lideram
a propaganda em massa, passaram a assumir

um papel de relevo. A estrutura e funcionamento
destas redes fazem delas o dispositivo ideal para

a disseminag¢do em massa de mensagens que sao
muito dificeis de rastrear, sendo exemplos destas
redes o WhatsApp, o Telegram e o Slack. Tais
aplicacBes e redes designam-se dark social, pois,
pelas respetivas caracteristicas, torna-se muito dificil
descobrir onde é iniciada a transmissdo, quem

a faz e qual o alcance e o contetido da mesma.
Precisamente, de acordo com o Estudio Anual de
Redes Sociales 2019, do IAB Spain, a rede social mais
utilizada em Espanha é o WhatsApp (nove em cada
dez internautas), a qual cada espanhol dedica em
média uma hora e meia por dia.

Neste contexto de hipervulnerabilidade, a defesa

para uma gestdo eficaz advém da capacidade de
investir em antecipacgao, e todas as solu¢des
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passam também por esta revolucao tecnoldgica; caracteristicas das mesmas: as chamadas

o problema é que, por vezes, enfrentamos a crises HOT e as crises COLD, que correspondem

resolu¢do de crises com uma mentalidade do aos acronimos dos principais atributos

passado, e temos de nos adaptar a esta nova identificadores.

concecdo e contexto VUCA. Este cenario alterou

a gestdao de uma crise, uma vez que sao mais * Crises HOT

rapidas, hibridas e assimétricas na origem e

no desenvolvimento. Somos confrontados com Sao crises tipicas do cenario digital em que

a necessidade de abordar em tempo real esta estamos inseridos, e caracterizam-se por

nova realidade do risco, na qual as organiza¢des causar um impacto temporario que surge de

arriscam a reputacao. forma muito rapida e abrupta e se desvanece
num curto espago de tempo. Ocorrem

Todas as empresas devem saber lidar com estes com frequéncia e geralmente tém grande

novos riscos e dedicar recursos a gestao de tudo repercussao nos meios de comunicacdo. O

0 que ajude a construir um escudo protetor acrénimo resulta dos seguintes trés conceitos-

e a minimizar os efeitos negativos. Porque o chave.

controlo ja ndo é possivel. Apenas é possivel

saber bem como funciona esta nova realidade, » High Velocity: propagacao a alta velocidade,

na qual a reputacao das empresas e os riscos com base na hiperconexdo dos cidadaos

sao geridos, e também saber qual é o nivel de ciborgues.

capacitacao necessario para estar em condicdes

de dar resposta ao desafio dos novos problemas. » Over Information: infoxicacdo de conteddos

sobre o ocorrido, que, na maioria das vezes,
consiste em fake news, ou em informacdo

OS TIPOS DE CRISES E DE descontextualizada e parcial, que é
EMPRESAS NUM MUNDO DE misturada com boatos virtuais.
DISRUPQAO » Tricky Context: multiplicacdo do nimero de

stakeholders envolvidos, com cada vez maior
A disrup¢do levou ao aparecimento e capacidade de impacto do ativismo social
diferenciacdo de dois grandes tipos de crises, organizado e da pressao digital dos dialogos
de acordo com a prevaléncia das principais adversos.

Propagacéo a alta velocidade, com base
na hiperconexao dos cidadados
ciborgues (permanentemente
conectados pelo smartphone, mais uma
High Velocity extensdo do corpo).

Caracteristicas do cenario
de crise digital em que nos

encontramos

O Infoxicagdo de contetidos que, na maioria
das vezes, consistem em fake news ou em
conteudo descontextualizado.

Impacto temporario

Over Information

T Multiplicagdo de stakeholders com cada
Ocorrem com frequéncia vez maior capacidade de ativismo

e tém um grande organizado e pressao digital.
impacto mediatico Tricky Context
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* Crises COLD: » Old Issue: muitas vezes, vém de um risco
antigo que nao foi totalmente controlado.
Por outro lado, estas crises tém um elevado

risco repercussao no longo prazo, e podem » Low Digital Initial Spread: a capacidade

ter picos de impacto e um efeito mais forte na
reputacdo. E necessario estar estrategicamente
preparado. O acrénimo resulta dos seguintes

de disseminacdo digital inicial é baixa;
no entanto, apés surgir, a capacidade de
disseminac¢do podera aumentar.

quatro elementos habituais.

» Damage: quando surgem, podem ter
um grande potencial para prejudicar a
reputacdo e os negdcios.

» Calm Development: crises de
desenvolvimento lento; estdo latentes
dentro da organizacao ou resultam de um
incidente que surge novamente mais tarde.

Estdo latentes dentro da organizacao
ou resultam de um incidente que
surge novamente mais tarde.

Elevado risco de impacto

C Crises de desenvolvimento lento.
no longo prazo

Calm Development

o Muitas vezes, provém de um risco antigo
que nao foi totalmente controlado ou é
Old Jssue recorrente.

Poderdo ter picos de
impacto e um efeito mais
acentuado na reputacao

A capacidade inicial de disseminacgédo

L digital é baixa. No entanto, ao surgir, a

capacidade de disseminagao poderd

Low digital initial spread aumentar.

E necessario estar D Quando surgem, podem ter um grande
estrategicamente potencial para prejudicar a reputacgédo
preparado e o negdcio.

Damage
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Diante deste cendrio de tipos de crises, 3.
podemos definir dois tipos de empresas

quando se trata de lidar com estas situa¢des:

slow e fast (lentas e rapidas), correspondendo

a capacidade de as enfrentar, de acordo com

o nivel de antecipacdo nos recursos que foram 4.
desenvolvendo.

* Empresas slow: com capacidade minima
de reacao

Estas empresas caracterizam-se por
cumprirem varios dos seguintes aspetos:

1. sem Manual de Crise, ou sem a
atualizagao da gestdo do risco e / ou
sem uma visdo digital em todos os 8.
procedimentos da empresa;

2. sem canais de comunicacdo digital ou
com um uso muito reduzido;

EMPRESA SLOW Sem Manual de Crise, sem a atualizagio da gestio

do risco e sem uma visdo digital

Capacidade minima
de reacdo

Sem canais de comunicagao digital
ou com um uso muito reduzido

Com equipamento de comunicagdo minimo,
ou sem estas fungdes, que sdo distribuidas por
outras areas (geralmente na area do marketing)

FUNCIONALIDADES Sem porta-voz de comunicagao definido

equipamento de comunicacdo minimo, ou
sem estas func¢Bes, que sao distribuidas
por outras areas (geralmente na area do
marketing);

sem porta-voz de comunicac¢do definido;

. seguimento minimo ou nulo de

monitoriza¢do e escuta digital;

. sem canais de comunicag¢do interna

seguros para utilizar em situacao de crise;

. sem formacgdo do porta-voz para

enfrentar situag8es criticas;

nunca realizou nenhum tipo de simulacao
de crise.

Seguimento diario minimo ou nulo
de monitorizacao e escuta digital

Sem canais de comunicagéao interna seguros
para utilizar em situag&o de crise

Sem formacéo do porta-voz para
enfrentar situagdes criticas

Nunca realizou nenhuma simulagéo de crise
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* Empresas fast: com maxima capacidade de 6. tém uma equipa de comunicagdo

reacdo definida e um porta-voz com a formacao

necessaria;

Em contraste, estas empresas destacam-

se pela capacidade de visdo e preparagao 7. tém canais de comunicacdo interna

para proteger a reputacdo e gerir situagdes seguros;

criticas:

8. tém experiéncia na realiza¢do de

1. tém um Manual de Comunicacdo em simulacdes de gestdo de crises
Situacdes de Crise e de uma carteira de reputacionais.
riscos atualizada; consideram a abordagem
aos ciber-riscos; Estes tipos de crises e empresas dao-nos uma
nova matriz do risco reputacional (HOT-
2. adaptaram todos os procedimentos COLD / slow-fast), baseada no cruzamento
segundo uma visao digital; da prevaléncia da situagdo com os recursos
prévios disponiveis. Segue-se um mapa
3. tém apps / ferramentas digitais de gestao onde nos deparamos com quatro grandes
de crises; cendrios que nos ddo uma visdo geral das

probabilidades de sucesso na gestao de crises:
4, tém canais digitais de comunicagdo ativos e

um procedimento para reagir a potenciais * Cendario COLD-slow: a empresa nao esta
riscos; preparada, ndo tem protocolos nem
mensagens definidos e estd muito exposta
5. tém uma rede de influencers digitais a ao meio envolvente, por ndo ter os riscos
contactar para serem ativados em situacao identificados e por necessitar de preparacao,
de crise. colocando-a permanentemente numa

EMPRESA FAST Tem um Manual de Crise e uma carteira

de mapa do risco atualizada. Sabe como
proceder. Contempla os ciber-riscos.

Tem uma rede de influencers digitais a contactar
para serem ativados em situagao de crise

Maxima capacidade
de reacdo

Adaptou todos os procedimentos segundo
uma visdo digital

Tem uma equipa de comunicagéo definida e um
porta-voz com a formagéao necessaria sobre crises

Tem apps / ferramentas digitais de q . P
5 5 Tem canais de comunicagéo interna seguros
gestdo de crises

Tem experiéncia na realizagdo de simulagées

FUNCIONALIDADES UGG EEELS Gl E B el O siles @ U de gestdo de crises reputacionais

procedimento para reagir a potenciais riscos
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situa¢do de risco latente que se transforma
numa crise que ndo esta preparada para
enfrentar.

e Cenario HOT-slow: a empresa ndo tem
capacidade para lidar com a situagao, agindo
em tempo real e hd um risco elevado de tomar
decisdes que poderdo agravar a situagao
de crise e por em causa a integridade da
organizagdo. Além disso, muitas vezes, ndo
dispbe de uma rede de aliados que possam
apoia-la, especialmente na dimensdo digital.

* Cenario COLD-Fast: a empresa tem uma
metodologia minima de procedimentos
para ativar em situa¢des de risco e crise, e
porta-vozes prontos para enfrentar a crise
e aparecer nos meios de comunicacdo. Esta
pouco exposta ao meio envolvente; situacdo
de baixo risco. Perfil de uma empresa que
consegue enfrentar os primeiros momentos
de uma crise com bom desempenho,
embora necessite de apoio externo na parte
estratégica e gestdo tatica.

* Cenario HOT-Fast: empresa com capacidade
para gerir a crise por ter elementos taticos
controlados, embora tenha a necessidade
de apoio externo na parte estratégica. Com

CRISE INSUPERAVEL - GRANDE PERIGO

O desafio das crises HOT
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metodologia implementada de protocolos de
crise, com a Comissao da Crise ja estabelecida
e formada e controlo interno sobre como
comunicar a situagao ocorrida. Normalmente,
tem uma atividade permanente de
comunica¢do, bem como uma rede de aliados
criada e a funcionar, que pode ser ativada
para apoio.

COMO E QUE A DISRUPCAO
INFLUENCIOU AS CRISES
RECENTES?

Quando analisamos este contexto de disrupgao,
que afetou diretamente a forma como as

crises reputacionais surgem e sao geridas, as
organizagdes poderdo até sentir uma certa
nostalgia ao recordar as regras do jogo que
prevaleciam nas crises do passado: um tempo de
resposta mais longo, que permitia um contexto
de auséncia de redes sociais, ou o simples

facto de os meios de comunicagdo serem o
Unico porta-voz para chegar a opinido publica.

A seguir, analisando alguns casos recentes,
refletimos sobre como as organizac¢des sofreram
um impacto direto deste furacdo de disrupc¢do
tecnolégica e digital, que implica lidar com crises

CRISE GERIVEL - COM CAPACIDADE DE REAGAO

HOT Grande dificuldade na abordagem Reforgo estratégico externo
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CRISE RISCO LATENTE - RISCO ELEVADO
Capacidade minima para fazer face a uma crise
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CRISE BAIXO RISCO - ALERTA CUIDADO

sLow % FAST

CENARIO DE CAPACIDADE RECURSOS DA EMPRESA
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de reputacdo a partir de outras perspetivas,
ferramentas e linguagens.

Vejamos, por exemplo, o conhecido caso

da marca de vestuario H&M que, apés a
publicacdo, em janeiro de 2018, de um tweet da
influencer Stephanie Yeboah, se viu envolvida
num didlogo negativo e altamente viral nas redes
sociais, sobre se seria ou ndo racista um anuncio
publicitario da loja online da marca, no qual
aparecia um rapaz africano com uma camisola
com a frase «o macaco mais giro da selva».

O produto estava a venda nas lojas fisicas e
online havia um més, sem nenhum problema,
até ao momento em que Stephanie Yeboah,
que a época tinha cerca de 15 000 seguidores,
exercendo uma grande influéncia no mundo
da moda e do povo africano, manifestou a sua
indignacao, transformando a questdo numa
crise. Em poucas horas torna-se viral, transforma-
se em trending topic, desencadeia todo o tipo
de memes, atravessa fronteiras e passa para
0s meios de comunicacdo. A crise é global e
multicanal.

Devido a esta elevada capilaridade que tém as
pessoas, atuando como conectores, comecam a
surgir mobiliza¢6es de grupos proé-diversidade

e pro-direitos humanos, assim como de figuras
publicas, especialmente no campo da musica

e do desporto, que se posicionam contra a
empresa. Figuras publicas que colaboravam com
a marca, no papel de co-designers, rescindem os
respetivos contratos.

Em resposta, a empresa retirou a imagem

da crianga e substituiu-a por uma apenas da
camisola, mantendo o produto a venda no sitio
na Internet, enquanto, fazendo declarag¢des as
agéncias, pedia desculpas a todos aqueles que
pudessem ter-se sentido ofendidos. No entanto,
ao acompanhar o dialogo nas redes sociais,
verificou-se que este continuava a crescer,
juntamente com a mobiliza¢do dos cidadaos,
especialmente na Africa do Sul e na Europa.
Finalmente, a marca decidiu deixar de vender o
produto, e, no dia seguinte, lancou o seu primeiro
comunicado, oi publicando-o no sitio na Internet
e nas redes sociais, com uma criatividade
especifica para o transmitir. As biografias das
redes sociais (Twitter, Instagram e Facebook)
foram alteradas para o mesmo texto: «<A H&M

O desafio das crises HOT
e COLD e como enfrenta-las

emite um pedido de desculpas inequivoco por
um produto e imagem mal julgados».

Depois de reconhecer o erro, pedir desculpas e
esclarecer o que aconteceu, a empresa anunciou
medidas concretas, incluindo a criagdo de um
novo cargo com responsabilidade global dentro
da empresa, o de Diretor da Diversidade. Esta
crise, do tipo HOT, que nasce e se desenvolve nas
redes sociais para depois passar aos meios de
comunicag¢do digitais e, finalmente, para os meios
de comunicacdo tradicionais, tomou a empresa
de surpresa, pois nunca haviam previsto uma
situacdo semelhante. Tanto a mensagem quanto
as medidas tomadas tiveram de estar alinhadas
com os valores exigidos pelos cidadaos, num
contexto de espaco fluido, sem fronteiras, onde
as pessoas com capacidade de influéncia estdo
hiperconectadas.

“Este contexto de
disrupcao afetou
diretamente a forma
como as crises
reputacionais surgem
e sao geridas”

No caso da Nike, a empresa também

foi recentemente abalada pela elevada
sensibilizacdo social gerada por temas-chave,
como, por exemplo, a igualdade entre homens e
mulheres. Com base numa série de reportagens,
videos e artigos de opinido publicados no The
New York Times, estrelas do desporto feminino
nos Estados Unidos, entre as quais a atleta
Allyson Felix, a Unica mulher a ganhar seis
medalhas de ouro olimpicas em atletismo, e

a atleta olimpica Alysia Montafio, tricampea
nacional dos EUA, denunciaram o facto de a
Nike lhes ter oferecido cortes nos contratos de
patrocinio depois de decidirem ter filhos. Outras
atletas de elite se juntaram aos coros de criticas.
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Com manchetes tdo devastadoras quanto

«Nike told me to dream crazy, until | wanted a
baby» (A Nike disse-me para sonhar alto, até eu
decidir ter um bebé), direcionados aos slogans

e ao posicionamento da empresa, a Nike viu-

se forcada a responder. A gigante da roupa
desportiva afirmou que ja ndo ird penalizar
financeiramente as atletas que patrocina e que
tencionem engravidar. «<Reconhecemos que

a Nike, Inc. pode fazer mais, e ha aqui uma
oportunidade importante para toda a indUstria
do desporto evoluir no sentido de dar um maior
apoio as atletas», afirmou, em comunicado, uma
porta-voz da empresa.

Outro caso bem conhecido de gestdo de crises
foi o da Boeing, a maior fabricante de aeronaves
dos Estados Unidos. Em seis meses, a empresa
sofreu dois acidentes com o mesmo modelo de
aeronave, o Boeing 737 MAX, provocando a morte
de 157 e 189 pessoas, respetivamente. A empresa
teve de enfrentar uma perda de confianga,

bem como o encerramento do espaco aéreo de
diversos paises (Reino Unido, Australia, Unido
Europeia e Canada) aos voos deste modelo. A esta

proibicdo juntaram-se, por fim, os Estados Unidos.

O desafio das crises HOT
e COLD e como enfrenta-las

Esta crise, que pode ser classificada como COLD
devido ao impacto intenso e de longo prazo que
tém na reputacdo, foi ainda agravada pela ma
gestao da comunicagdo em todas as areas - do
relacionamento com os stakeholders a dimensdo
digital e as redes sociais, e que exigia uma
resposta em tempo real, bem como a adequacgao
da imagem dos seus ativos digitais a gravidade
do ocorrido. Face a paralisia da empresa, que
resistiu a cessacao dos voos deste modelo,
tiveram de ser varios os paises a decretarem o
encerramento dos respetivos espagos aéreos
ao 737, até serem apuradas as causas dos
acidentes.

Apenas nove dias ap0s o acidente veio a

publico o CEO da Boeing prestar declaragdes,
transmitindo algumas mensagens contraditorias,
sem estar a altura do novo contexto de
«ceoativismo», onde existe uma corrente de
pressao social que exige que os CEO sejam pro-
ativos na comunicacao, posicionando-se em
aspetos que vao além da atividade da empresa,
tais como a esfera politica, os temas sociais e as
mudancas culturais profundas. Ndo obstante, a
empresa transmitiu corretamente as explica¢des
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técnicas: a Boeing, inicialmente, fez um

exercicio de transparéncia para os utilizadores,
explicando para que serve o MCAS (Maneuvering
Characteristics Automation System), o motivo

de este ter sido instalado no modelo 737 MAX,
como funciona e de que modo o piloto pode
gerir a utilizacdo do mesmo. Referiu que vém
trabalhando ha varios meses na atualizacdo
deste software, desde o acidente na Indonésia, e
que seria implementado nas aeronaves.

“Exigimos que

os CEO sejam
pro-ativos na
comunicacao,
posicionando-se
em aspetos que vao
além da atividade
da empresa”

Além das perdas econémicas estimadas em

20 mil milhdes de ddlares, a crise teve como
consequéncia a implementagdo de novas
medidas de controlo no setor aerondutico (tal
como aconteceu com o Dieselgate) a suspensdo
de entregas e encomendas de aeronaves, bem
como o descrédito do CEO da Boeing.

Este contexto de disrup¢do também obrigou

as empresas a enfrentar riscos que estao fora
do ambito do negécio, tal como vimos no caso
da IVECO, que enfrentou o suicidio de uma
funcionaria ap6s a viralizacdo de um video intimo
que teve impacto na reputacdo da empresa,
embora ndo tivesse absolutamente nada a ver
com as operacdes e a atividade da empresa. O
primeiro erro da empresa foi ter considerado
tratar-se de um assunto privado; o segundo, foi
ndo tomar nenhuma medida preventiva, e ter o
siléncio como unico instrumento comunicativo.

O desafio das crises HOT
e COLD e como enfrenta-las

A transferéncia de valores entre o bem-estar
dos funcionarios e a reputacdo das empresas
€ hoje indiscutivel, e a opinido publica assim
o exige.

Um caso mais notdrio a escala global foi o da
Huawei, que viu como as relagdes politicas

e econdmicas tiveram um impacto direto

na demonstracao de resultados. Embora o
presidente dos EUA, Donald Trump, tenha
finalmente levantado o veto a empresa chinesa,
permitindo que as empresas norte americanas
fornecessem bens as empresas de tecnologia
chinesas, a vulnerabilidade da empresa, ligada ao
sistema operativo, foi extrema.

A empresa reagiu fazendo uma enorme
campanha de publicidade nos meios de
comunicagao, utilizando um canal e ferramentas
tradicionais que pouco impacto tiveram na
manutencdo da confianga dos consumidores. As
formulas do passado ja ndo servem para difundir
a mensagem e a influéncia. Ou nao funcionam
por si sos.

Para enfrentar as crises neste contexto de
disrupcdo, além dos temas que abordamos, tais
como oferecer respostas em tempo real, alinhar
todas as estratégias com valores universais e
transversais e trabalhar para identificar possiveis
riscos, mesmo que estejam fora do ambito

do negdcio, também é necessario considerar

as novas formas de lidar com as crises de
comunicacao.

Por um lado, ha que ter em conta o recurso

a novos lideres de opinido - Key Opinion
Leaders (KOL) -, que podem estar fora da esfera
habitual das organiza¢&es. Por outro lado, é
necessario explorar a utilizacdo de canais e
linguagens adaptados as novas formas de
interagdo. Vejamos alguns exemplos: apés a
mudanca da imagem de marca da Correos,

a empresa publica foi muito criticada nas redes
sociais por ter investido cerca de 250 000
euros, aparentemente, e, como simplificaram
os utilizadores, apenas para fazer uma mera
mudanca no logoétipo, o que qualquer pessoa
poderia ter feito.

De imediato se tornou viral o video da influencer
Ter, uma arquiteta com mais de meio milhdo de
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subscritores no YouTube, que decidiu explicar
no seu canal, de forma humoristica, mas muito
profunda e pormenorizada, tudo o que a
empresa de branding Summa tinha feito para
modernizar a imagem da Correos, e a razao pela
qual os 250 000 euros eram um pre¢o mais do
que razoavel. A mensagem chegou, num tom
totalmente casual, mas inteligente e complexo,
a um novo publico, ao qual a mensagem ndo
poderia ter chegado de outra forma.

Também temos visto a utilizacdo de outras
formas de comunicagdo, em situagao de crise,
em futebolistas de elite, como o avancado
brasileiro Neymar, que publicou um video de
sete minutos no Instagram, no qual denunciou
ter sido vitima de uma «armadilha» depois de ter
sido acusado de violacao, publicando screenshots
com conversas e imagens intimas, pelas quais foi
também muito criticado.

AS CRISES EM CONTEXTO
DE DISRUPCAO:
APRENDIZAGEM

Elencamos a seguir as principais licbes e
conclusdes a integrar na definicdo de estratégias
e linhas de acdo para gerir as crises no contexto
atual.

1. Vivemos num cendrio de hiperconexéo e
alta viralizacao

Em primeiro lugar, ndo devemos subestimar
a influéncia de ninguém no mundo digital;
devemos ouvir e ter empatia. Em segundo
lugar, devemos também ser capazes de
analisar os elementos contextuais que
podem favorecer a viralizacdo, e que

fatores agravantes temos, a fim de delinear
estratégias, de acordo com a possivel
escalada dos eventos. Por Ultimo, temos de
ser capazes de agir em tempo real, pois esta
sera a Unica forma de transmitir a sensagao
de que estamos a liderar a crise, de que
vamos em frente e de que agimos de maneira
consequente.
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“E necessario estar
preparado para
dar uma resposta
global e de elevada
capilaridade

na capacidade

de alcancar

e influenciar
diferentes grupos
de opinidao”

2. As crises sao globais; ndao ha fronteiras

A tecnologia e a informatizacao
precipitaram-nos num espaco fluido, sem
fronteiras, composto por pessoas ligadas,
com poder de influéncia e de criar um efeito
borboleta. Portanto, é necessario estar
preparado para dar uma resposta global e
de elevada capilaridade na capacidade de
alcancar e influenciar diferentes grupos de
opiniao.

3. Antecipar os riscos alheios ao negécio

A previsdo de riscos deve ser levada em
conta e avaliada ao longo de toda a cadeia
do processo da atividade: numa empresa,
ndo pode haver departamentos estanques;
a informacao deve fluir, para permitir uma
melhor avaliagdo e agilidade na resposta.
Esta antecipagdo deve também incluir riscos
externos a proépria atividade empresarial,
como vimos no caso da lveco e da Huawei. A
escuta inteligente, ativa e precoce nas redes
sociais pode tornar-se uma oportunidade
Unica para antecipar e estabelecer alavancas
de gestdo, tanto para a contencdo de danos
quanto para a difusdo de mensagens.
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4. Hipersensibilizagdo social: storydoing e ética

O contexto atual em que vivemos,
caracterizado pelo empoderamento do
individuo, leva a uma hipersensibilizacdo
social, que faz a sociedade posicionar-se

e polarizar-se rapidamente em relacdo a
questdes sociais, tais como a defesa do
meio ambiente, a igualdade entre homens
e mulheres, o respeito pela diversidade, a
defesa dos direitos humanos etc.

Consequentemente, a narrativa e os valores
empresariais devem estar no coracdo das
empresas, totalmente internalizados e
aplicados em todas as areas da organizagao. Ja
ndo basta «dizer» (o storytelling); é necessario
«fazer» (storydoing), mas fazer com ética,

para ganhar a credibilidade necessaria e a
reputacdo no longo prazo.

5. Os influencers enquanto escudo
reputacional, e novos formatos

E necessario saber detetar e estabelecer
vinculos com pessoas que sao influenciadoras
e conectoras nos territérios tematicos

que interessam a cada organizagao. Este

foi o caso da Correos, onde vimos como a
ativacao de influencers da esfera digital pode
contribuir para a formacao do escudo protetor
reputacional das empresas. E, numa crise HOT,
é necessario ter a capacidade de mobilizar
uma resposta no menor tempo possivel.

Devemos também ousar explorar os novos
formatos oferecidos pelas redes sociais,
para nos adaptarmos as formas de consumo
por parte dos novos publicos. Ndo seremos
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capazes de gerir de forma adequada uma
crise de comunicacdo se utilizarmos apenas
canais convencionais, como os meios de
comunicagao.

6. As empresas e as pessoas encontram-se
num mesmo plano

Diante de qualquer crise por que uma
organizacdo possa atualmente estar a
passar, a organizacao deve concentrar-se
nas pessoas, devido a capacidade que tém
de influenciar, de serem porta-vozes e de
causarem um impacto direto no negécio.
Além disso, hoje em dia ndo basta comunicar
fazendo uma declarac¢do; é necessario
humanizar as mensagens, transmitindo
humildade e empatia. Acresce a dificuldade
da necessidade de atuar rapidamente, para
evitar que a ferida reputacional aberta se
torne cada vez mais profunda, uma vez
que podem sempre surgir novos fatores
agravantes.

Resumindo, as crises que as organizagdes
sofrem atualmente sdo marcadas pela disrupcao,
entendida a partir de diversos angulos: tempo de
resposta, capilaridade, multiplos publicos, formas
de resposta e as novas exigéncias da sociedade.
No entanto, este desafio ndo deve ser visto
apenas como mais uma pedra no arduo caminho
para enfrentar uma crise. Entendida, aceite e
integrada na estratégia desde a antecipacdo,

0 que implica adaptar-se e ser pré-ativo na
minimizacao dos riscos, é, sem duvida, parte da
solucdo para manter a lideranga operacional

e continuar a construir uma reputagao solida,
percecionada positivamente por todas as nossas
comunidades e publicos de interesse.
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EXPLORAR. INSPIRAR.

IDEAS é o Departamento de Lideranca através do
Conhecimento da LLYC.

Porque estamos testemunhando um novo
modelo macroeconémico e social. E a
comunicag¢do nao fica atras. Avanca.

IDEAS LLYC é uma combinagdo global de
relacionamento e troca de conhecimentos que
identifica, se concentra e transmite os novos
paradigmas da comunicag¢do a partir de uma
posicdo independente.

Porque a realidade ndo é preta ou branca existe
IDEIAS na LLYC.



