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que significa a transparéncia aplicada a

gestdo da comunicac¢do em situacdes de crise

num mundo onde a reputac¢ao nunca foi tao

vulneravel e, a0 mesmo tempo, necessaria?
Passamos da transparéncia a hipertransparéncia,
numa sociedade global em que, atualmente, tudo é
facilmente verificavel. Controlar a narrativa de uma
empresa e protegé-la perante a opinido publica e todos
os stakeholders é cada vez mais dificil, e, além disso,
deve fazer-se em tempo real, pois é este que marca o
ritmo num mundo informatizado.

Curiosamente, esta realidade obriga todas as
organizagdes a fazerem uma comunicac¢do mais proé-
ativa, o que torna a gestdo da transparéncia no grande
desafio para as mesmas. Uma realidade que ganha ainda
mais importancia devido a responsabilidade que existe
com a percecdo de confianca - elemento fundamental
para a gestdo da reputacdo. Por isso, a transparéncia é
hoje um ativo estratégico na gestdo empresarial.
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As empresas, marcas e pessoas vivem numa caixa de
vidro, onde tudo é transparente e suscetivel a tornar-
se publico, o que coloca a gestdo de riscos sob uma
perspetiva nova e desafiante. Além disso, as empresas
que sdo transparentes no dia a dia serao valorizadas
pela opinido publica e pelos grupos de interesse, no
que toca a gestdo de uma crise reputacional, uma
vez que beneficiardo, logo a partida, de um nivel

de confianca mais elevado e de um contexto de
relacionamento melhor.

No entanto, por mais protocolos de gestdo ou manuais
de crise que se tenha, se ndo for implementada uma
gestdo que, desde o inicio, enfatize a transparéncia ndo
serdo obtidos os melhores resultados, quando aplicados
os procedimentos, e ndo sera possivel minimizar os
potenciais efeitos negativos. A transparéncia ndo é um
fim em si mesma, mas antes um meio para se obter um
ambiente de confianca dentro das organizacdes.

E fundamental na gestao de crises ser-se transparente
e responder de forma rapida e eficaz, pois este torna-se
um ativo imprescindivel para proteger a dimensao da
marca e do negdcio: é o trunfo de toda a organizacao
em momentos de crise.

CARATERISTICAS DO CENARIO DE RISCO NO
CONTEXTO ATUAL

Hoje em dia, as empresas estdo permanentemente
expostas a opinido publica, e todas as crises se
propagam a velocidade da luz. As empresas, as marcas,
os CEO'S e os dirigentes tém de estar preparados para,
a qualquer momento, responder de forma célere e
expedita, uma vez que as crises ndo demoram horas a
propagarem-se, mas minutos — a chamada golden hour
janao existe —, e tém uma projecdo de impacto que ndo
conhece fronteiras. Este contexto sociodigital originou a
hiperconectividade e a hipervulnerabilidade. Estamos
num mundo em permanente ligacdo, o que promove

a fluidez e permite dar feedback de forma imediata.

A hiperconectividade desenvolve-se no ciberespaco,

e vivemos em ambientes e circunstancias totalmente
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dindmicos, onde muitas crises se
manifestam primeiro nas redes
sociais. Esta situac¢do torna-nos
também muito mais vulneraveis.

“Todos os stakeholders
exigem, em maior ou menor
medida, transparéncia
por parte das empresas,

Por um lado, o cidadio é capacitado,
pois tem facilidade em difundir

e tornar viral qualquer tipo de
contetido, numa era em que as
linhas, que separam o on-line

do off-line, sdo difusas. Como
explica José Antonio Llorente,
s6cio fundador e presidente

da LLORENTE & CUENCA, na
revista UNO 31 Hiperconectados e
hipervulnerables (Hiperconectados
e hipervulneraveis)’, assistimos

ao nascimento de uma sociedade ciborgue, gracas

ao uso de smartphones, tornando todas as pessoas
em individuos de risco: «Os cidaddos (muitos deles
transformados em ciborgues gragas ds extensées
méveis) néo sé propagam a informacédo d escala
planetdria numa questdo de segundos, mas fazem-no,
por vezes, com mais interesse quando a informacgdo

é falsa, como demonstraram recentemente os
investigadores do MIT?» Isto ndo s6 favorece o
crescimento do ativismo social, em que os utilizadores
dos servicos e produtos e as outras pessoas se reinem
nas redes sociais e nos féruns para reivindicar os
interesses delas, mas também alimenta bolhas de
desinformacao.

Por outro lado, esta exigéncia de transparéncia

tem origem em diferentes grupos de interesse: o do
cidadao, o do utilizador/ cliente, o das associagdes,

o dos meios de comunicagdo, o das instituicdes, etc.
Nao hé diferencas: todos os stakeholders exigem, em
maior ou menor medida, transparéncia por parte

das empresas, das organizacdes e dos governos no
exercicio das atividades quotidianas. Este contexto
obriga-nos a ser mais pro-ativos, abertos e honestos
na relacdo com os meios de comunicacio. A tudo isto,
devemos acrescentar as ciberameacas e cibercrimes,
de todo o tipo, que perspetivam um futuro incerto
devido a falta de protecdo de dados. Estes crimes e
estas ameacas estdo a aumentar, tanto em prevaléncia
guanto em potencial disruptivo, tal como refere o
altimo Relatdrio de Riscos Globais de 2018 do World
Economic Forum?.

Importa destacar que, entre os cinco riscos globais
mais provaveis deste ano, os ciberataques estdo em
terceiro lugar, e a fraude ou o roubo de dados em
quarto. Estes crimes afetam diretamente os niveis
de transparéncia das empresas. Alguns exemplos
notaveis de 2017 sdo os ataques do WannaCry, que

das organizacoes e dos
governos no exercicio das
atividades quotidianas”

afetaram 300 000 computadores
em 150 paises, e do NotPetya, que
causou perdas trimestrais de

300 milhdes de délares a varias
empresas afetadas. O recente
ciberataque que a British Airways
sofreu em agosto de 2018, que
consistiu no roubo de dados

dos clientes e de informaciao
pessoal e financeira das pessoas
que fizeram reservas na pagina
Web e na aplicacdo moével da
companhia aérea, é um exemplo da
vulnerabilidade das empresas, e da
necessidade de estarem preparadas
para enfrentar este tipo de

crises, que serdo cada vez mais
recorrentes e das quais nenhuma empresa esta a salvo.

Outra tendéncia crescente é a ocorréncia de
ciberataques dirigidos a infraestrutura basica e aos
setores industriais estratégicos, o que nos leva a
temer que, no pior dos cendrios, possa desencadear-
se um colapso dos sistemas que atualmente mantém
as sociedades em funcionamento. Esta dependéncia
cibernética esti a aumentar, e pode continuar a
potenciar e a alterar todo o tipo de riscos, devido

ao aumento das ligacdes digitais entre pessoas,
dispositivos e organizacdes.

Por outro lado, assiste-se ao desafio da adaptacao
a um management liquido, em que é necessario
aprender-se a viver numa situacao imprevisivel, em
gue os antigos manuais de crise e protocolos estdo
obsoletos. Estes materiais deverao ser atualizados
tanto de uma perspetiva digital, como para incluir
protocolos de atuacgdo perante os novos ciber riscos,
que poderdo ser consultados em qualquer momento.

O crescimento vertiginoso da desinformacao, das
noticias falsas e dos rumores obriga-nos a monitorizar
permanentemente a atualidade, e a ter a capacidade

de reacdo necessaria para agir e comunicar perante
mentiras, distor¢ées da informacio ou meias verdades.
«Temos acesso a um grande volume de informacéo

sem a conseguirmos processar, quando milhares de
novas noticias substituem aquelas que as redes sociais
nos acabam de apresentar. E a mesma hiperconexdo
que voltou a tornar a sociedade hipervulnerdvel a
desinformacéo, as noticias falsas, aos rumores e a todo
o tipo de ataques cibernéticos», assinalam Ivan Pino,
sécio e diretor sénior da Area Digital, e Luis Serrano,
lider global da Area de Crise e Risco da LLORENTE

& CUENCA, no artigo El nuevo paradigma de la
comunicacion de crisis y riesgo (O novo paradigma da
comunicacao de crises e riscos)4, na revista UNO 31.

' Llorente, José Antonio (2018), «Hiperconectados e Hipervulnerables» (Hiperconectados e Hipervulneraveis), Revista UNO 31, 2018.
Disponivel em: https://www.revista-uno.com.br/uno-31-hiperconectados-e-hipervulneraveis/alto-custo-das-crises-reputacao-estamos-

preparados/

“ Science, 9 Mar 2018Vol. 359, Issue 6380, pp. 1146-1151 «The spread of true and false news online». Disponivel em:

http://science.sciencemag.org/content/359/6380/1146
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OS ERROS MAIS COMUNS NA GESTAO DE CRISES
NUM CONTEXTO DE TRANSPARENCIA

A maior parte dos erros que as empresas cometem em
situagdes de crise, tendo em conta o cenario de risco
continuo a que estdo expostas, esta estreitamente
relacionada com a falta de transparéncia. De seguida,
sdo apresentadas as cinco falhas mais comuns que vao
contra a tio valorizada transparéncia.

o Transparéncia vs. dosagem: muitas vezes, a
transparéncia confunde-se com o ato (e muitas
vezes o dever) de dosear a informacéo. Nas
primeiras fases de uma crise, é importante recolher
toda a informacgdo e documentacao necessarias
para definir a estratégia e as mensagens a
transmitir, e tomar as decisées mais corretas. Ser
transparente ndo implica ter de dar absolutamente
todos os pormenores daquilo que aconteceu a partir
do primeiro minuto, especialmente considerando
que ainda pode haver questdes por clarificar. A
transparéncia passa pela auséncia de mentiras,
pela honestidade e pela capacidade de fazer evoluir
anarrativa e a informacao a medida que a crise
avanca.

e Chegar tarde: a transparéncia é essencial e deve
integrar a estratégia logo a partida. Aplica-la como
altimo recurso, para tentar resolver possiveis

erros cometidos, leva a desaprovacao por parte
da opinido piblica. Sem divida, é melhor ser
transparente e reconhecer os erros desde o inicio.

A tatica da avestruz: acreditar que néo é necessario
ser transparente, que a crise acaba por passar e

que é melhor esconder a cabeca na areia, como faz
esta ave, é outro dos erros mais comuns. A falta de
respostas e de comunicacgdes oficiais prejudica a
resolucdo da crise.

Ocultar informacién: embora esta possa ser a
primeira reacdo humana das organizacdes, ocultar
as partes negativas de uma histéria (ou mesmo
mentir) acaba sempre por ser contraproducente.
Isto deve-se a uma simples razdo: as probabilidades
de acabarem na opinido publica sdo extremamente
elevadas, e, quando tal acontecer, a crise ira
alastrar-se e agravar-se. Além disso, as pessoas irdo
duvidar da integridade da empresa.

A auséncia de uma comunicacgao corporativa pro-
ativa: uma empresa que comunica ou que pretende
ser transparente pela primeira vez numa crise
podera criar uma certa desconfianca na opinido
publica. Por isso, é importante ter uma estratégia
de comunicacdo corporativa pré-ativa que sirva

de escudo protetor e de base para a gestdo e
comunicacdo de uma crise.

Os erros mais comuns na gestao de crises num contexto de transparéncia

A tatica da avestruz
Acreditar que a crise acaba por

.
A maior parte dos erros
que as empresas cometem
em situacoes de crise esta
estreitamente relacionada
com a falta de transparéncia

/ Transparéncia vs. dosagem

A transparéncia passa pela auséncia
de mentiras, pela honestidade e
pela capacidade de fazer evoluir a
narrativa e a informacéo a medida
que a crise avanca.

Chegar tarde

Sem duvida, é melhor ser
transparente e reconhecer os erros

desde o inicio.

passar e que é melhor esconder a
cabeca na areia, como faz esta ave, é
outro dos erros mais comuns.

@ Ocultar informacao
Ocultar as partes negativas de

uma histéria acaba sempre por ser
contraproducente.

E] A auséncia de uma
comunicacao corporativa
proé-ativa

Uma empresa que comunica ou

que pretende ser transparente pela
primeira vez numa crise podera criar
uma certa desconfianca. Por isso, é
importante ter uma estratégia de
comunicagdo corporativa pré-ativa.



PRINCIPIOS PARA INTEGRAR A TRANSPARENCIA NA
GESTAO DE CRISES

Usar uma estratégia de transparéncia em momentos
de crise implica que este aspeto faca parte da cultura
empresarial. Ao mesmo tempo, as empresas devem ter
a tecnologia e as ferramentas necessarias para gerir as
crises de forma adequada. Caso contrario, mesmo que
haja muito boa vontade e uma equipa preparada, ndo
sera possivel dar uma resposta adequada. Portanto,

os aspetos fundamentais a ter em conta para integrar
a transparéncia na gestdo de uma crise sdo os que a
seguir se indicam:

e Prevencao e monitorizacao continua de possiveis
aspetos criticos a abordar. A melhor medida
preventiva é estar sempre presente no ciberespaco,
escutando ativamente e analisando todos os
dados de forma inteligente. Isto dar-nos-a a
oportunidade de antecipar possiveis contingéncias
e enfrenta-las de forma mais transparente.

« Liderar a comunicacio. E essencial antecipar-
se para divulgar as mensagens da organizacao
e transmitir confianca: explique a histéria para
evitar que sejam antes os meios ou as redes
especiais a conta-la por si. E a tinica forma de
proteger e reforcar a reputacdo da empresa:
assumir o controlo da comunicagdo. Assim
explica José Manuel Velasco, da area de Coaching
Executivo de Comunicacao, no artigo Siete
principios para gestionar la transparencia (Sete
principios para gerir a transparéncia)®: «Ndo existe
a possibilidade de escolher entre informar e néo
informar. Muitas vezes, nem se pode escolher
quando informar». Lembre-se de que estamos
perante «um novo cendrio para a comunicagéo
em que a transparéncia néo é uma estratégia nem
uma opg¢éo, mas uma condi¢cdo incontorndvel.»

o Transparéncia multi-stakeholder e multicanal:
a transparéncia ndo deve ser aplicada apenas
aos meios de comunicacao; deve, pelo contrario,
contemplar todos os grupos de interesse e todas
as plataformas onde a empresa pode comunicar.
As organizacdes devem ser capazes de dar
resposta as exigéncias crescentes de transparéncia
corporativa.

e Ter um plano sélido de resposta perante um
incidente ou uma crise é tudo quanto basta:
permite-nos identificar os riscos e ter os
principais porta-vozes e dirigentes preparados

e sensibilizados sobre a importéancia de liderar
a comunicacdo usando uma estratégia de
transparéncia. Isto permitir-nos-a ganhar
agilidade e capacidade de coordenacao.

o Integrar a cultura da transparéncia nas
organizacdes: ndo sé deve ser aplicada em
momentos de crise, mas também deve ser um
valor intrinseco nas organizacgdes, que trara
comportamentos mais eficazes na altura de
responder perante uma crise. Os funcionarios
também podem ser fundamentais, uma vez que,
tendencialmente, sdo pessoas ativas nas redes
sociais. Portanto, forma-los e transmitir-lhes os
esforcos da empresa relativamente a transparéncia
pode torna-los embaixadores da marca, capazes
de partilhar nos préprios canais as mensagens
fundamentais em tempos agitados.

« Etica: a capacidade para fazer autocriticas, estar
em avaliacdo continua e comecar uma viagem
introspetiva para ter valores e um objetivo
claros. Isto permitira as organizacdes ganharem
transparéncia e mostrarem-se como realmente
sdo perante a opinido publica, ndo sé na vida
quotidiana, mas também perante situagdes de
risco. A ética e a honestidade sdo aliados da
transparéncia.

o Informatizacdo: as empresas devem investir em
processos tecnolégicos que agilizem a detegdo
de riscos, a notificacdo de alertas e o lancamento
de protocolos de gestdo, usando ferramentas
gue hoje existem no mercado, como a SOS
Works®. A transparéncia também esta associada
a transformacdo digital, e a um repensar dos
procedimentos das empresas. Um erro tipico é
pensar que as crises que acontecem no mundo
digital sé habitam no ciberespaco. Mas atualmente
nao ha barreiras, e manter os departamentos
estagnados vai contra a nossa transparéncia e
agilidade. As empresas mais avangadas no processo
de transformacao digital serdo mais transparentes e
responderdo melhor perante as crises.

Resumidamente, as empresas devem ver a
transparéncia como um elemento estratégico, ndo
como um inimigo a evitar, embora integra-la na vida
quotidiana das organizac¢des implique repensar ou
transformar a cultura empresarial e as formas de
trabalhar. Na construcao e protecdo da reputacdo, a
transparéncia é um valor ao qual ndo se pode abdicar, e
serd a coluna vertebral na gestiao de uma crise.

> Velasco, José Manuel, disponivel em: https://www.desenvolvendo-ideias.com/2018/06/13/sete-principios-para-fazer-a-gestao-da-

transparencia/#W-606egzaUk
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Principios para integrar a transparéncia na gestao de crises

A transparéncia é um valor
ao qual nao se pode abdicar,
e sera a coluna vertebral na
gestio de uma crise
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Prevencao e monitorizacao

continua de possiveis aspetos
criticos a abordar. Isto dar-nos-a a
oportunidade de antecipar possiveis
contingéncias e enfrenta-las de
forma mais transparente.

Liderar a comunicacao

E essencial antecipar-se para divulgar
as mensagens da organizacdo e
transmitir confianca.

Transparéncia multi-
stakeholder e multicanal

A transparéncia deve contemplar
todos os grupos de interesse e todas
as plataformas onde a empresa pode
comunicar.
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Ter um plano sdlido de
resposta

perante um incidente ou uma crise
é tudo quanto basta. Isto permitir-
nos-a ganhar agilidade e capacidade
de coordenacio.

Integrar a cultura da
transparéncia

Deve ser um valor intrinseco

nas organizacoes, que trara
comportamentos mais eficazes na
altura de responder perante uma
crise.

Etica
A ética e a honestidade sio aliados da
transparéncia.

Informatizacao

As empresas devem investir em
processos tecnolégicos que agilizem
a detecdo de riscos, a notificacdo de
alertas e o lancamento de protocolos
de gestao.
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vasta experiéncia na prevencao de riscos, gestdo de situacoes criticas, elaboracdo de planos de comunicacéo e
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Desenvolvendo Ideias é o Centro de Ideias, Analise e
Tendéncias da LLORENTE & CUENCA.

Porque estamos a assistir a um novo modelo
macroeconémico e social. E a comunicagdo nao fica atras.
Avanca.

Desenvolvendo Ideias é uma plataforma global de
relacionamento e troca de conhecimentos que identifica,
agrega e analisa os novos paradigmas da comunicagdo a
partir de uma posicdo independente.

Desenvolvendo Ideias é um fluxo constante de ideias que
adianta os avancos da nova era da informacao e da gestao
empresarial.

Porque a realidade ndo é preta ou branca existe

Desenvolvendo Ideias.
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