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Nota do editor

Este niumero da série DESAFIOS, produzida pela LLYC,
contém um compilado de artigos IDEAS LLYC e as prin-
cipais apari¢des na midia de nossos profissionais nos
meses de mar¢o, abril e maio de 2020, em reflexdes
sobre a comunica¢cdao em tempos de COVID-19.

Sem duvida, a pandemia foi e € o maior desafio a
que todos nés enfrentamos em muito tempo, com um
terrivel impacto na vida de cada individuo. Por isso, o
primeiro desafio foi cuidar das pessoas e contribuir
socialmente em prol desse objetivo. Além disso, na
LLYC quisemos oferecer aos clientes o nosso trabalho
e experiéncia, compartilhando nosso conhecimento
em comunicag¢ao a partir de uma perspectiva a nivel
global.

Nesta edicdo coletamos uma amostra disso, com
aprendizados relevantes para marcas, lideres, empre-
sas, executivos e setores especificos que enfrentaram
esta crise sem precedentes. Nem a pandemia, nem as
licGes por ela trazidas terminaram. O que ja sabemos
€ que desta crise sairemos conscientes de que somos
mais vulneraveis e com a esperanca de termos nos
tornado também mais solidarios.
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Comunicar em quarentena.
Balango de quase trés

meses de confinamento
El Economista
(02/07/2020)

José Antonio Llorente
Sécio-fundador e Presidente da LLYC

O confinamento estimulou a necessidade de que nos
comuniquemos. Diferentemente de outras pragas,
a Covid-19 tornou-se patente clara de pais em pais,
quase de um dia para outro. De repente, o mundo
inteiro ficou em estado de choque. Estavamos nas
vésperas da pandemia, mas nem 0s governos nem
os cidadaos haviam se preparado. Foi necessario
improvisar. A incerteza e as mensagens contradito-
rias geraram temor. Todos nos sentimos seriamente
ameacados e afetados. Enquanto isso, o sistema de
saude colapsava, e os dirigentes politicos foram os
primeiros a se infectar. Foi a primeira crise que afetou
a todos e a cada um de nds. Sem espectadores nem
publico, na pandemia todos nés formamos o elenco.
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Essa implicagdo ao mesmo tempo pessoal e pla-
netaria originou uma evidente infoxicacdo. Somente
importava o virus; ndo existia nada mais. Os tele-
jornais duplicaram seu tempo de transmissdo, mas
eram monotematicos sobre o coronavirus. Aconteceu
0 mesmo com o resto dos meios de comunicacao
e redes sociais. A situacao se prolongou assim por
muitas semanas. Os jornais online suspenderam seus
“paywalls”. A infodemia foi distribuida gratuitamente
em boa parte das plataformas, as vezes sem muitos
critérios, sem método e sem finalidade.

Tudo era Covid-19 e nada mais que isso. Foram
semanas nas quais nem sequer se podia adoecer de
outra coisa.

Canais, mensagens e enfoques foram muitas vezes
cadticos, mas nos, os receptores, mudamos de pele
nesse tempo. Surgiu uma cidadania disciplinada,
solidaria e resiliente. Nao somente nos preocupa-
MOS COM 0S N0SSOS e 0s demais, mas também os
reconhecemos, demos voz e visibilidade como nunca.

Nestes dias, a realidade familiar apareceu com fre-
guéncia em nossas videoconferéncias e voltou a nos
humanizar, subitamente e por surpresa. Aprendemos
a nos cuidar para cuidar dos demais.

Diante de uma crise tao retroalimentada e em
constante cobertura, resultou inevitavelmente que os
meios impressos tenham perdido ritmo. Os formatos
audiovisuais e digitais se apropriaram do interesse
de cidaddos interconectados, convertidos de forma
constante e quase compulsiva em consumidores e
transmissores de informacdo. As redes sociais au-
mentaram neste tempo suas luzes e suas sombras,
mas se impuseram com claridade na conversacdo.
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Twitter, Facebook e WhatsApp foram utilizadas mas-
sivamente para se informar, conectar e compartilhar.

Instagram, Youtube e TiKok, para se entreter e
dar um respiro.

A crise da saude nos deixou apaixonados por
novos modelos de lideranca. Triunfaram os lideres
simples e auténticos. Andrew Cuomo, governador de
Nova York; Jacinda Ardern, primeira ministra da Nova
Zelandia, e José Luis Martinez-Almeida, prefeito de
Madrid, ganharam o afeto e o reconhecimento de
seus cidadaos por sua autenticidade e proximidade.
Antonio Costa e Angela Merkel, por sua simplicidade
e sua eficacia. Na contramao, Donald Trump, Boris
Johnson e Jair Bolsonaro se destacaram no lado dos
negacionistas que aproximaram seus paises, e as
vezes até eles mesmos, do desastre.

Ficou confirmado também que os dados sem emo-
¢cdes valem bem pouco, na verdade. Inicialmente se
pensava que, para solucionar os problemas, bastava
inundar de dados a realidade. Foram retransmitidos
em tempo real a evolucdo da curva, seu pico e seu
ponto de achatamento; o numero de infectados,
diagnosticados e falecidos nos hospitais. Nao escla-
receram nada. A inconsisténcia dos indicadores e as
duvidas sobre sua gestdo ofuscam o panorama. A
Espanha foi provavelmente o pais que mais atencdo
dedicou aos dados. Estdo fixas na manchete dos
jornais desde o comec¢o da crise, uma constancia
gue ndo se repete em nenhuma midia estrangeira,
das que eu costumo seguir. Encontrar equivalentes
no The Guardian, Le Monde ou Corriere della Sera é
simplesmente impossivel.

Houve uma alta exposicdo de dados, de discursos
ao vivo, de versdes e de opinides. O Governo tentou
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a exclusividade do foco desde o principio, mas cada
uma de suas iniciativas foi contestada por dezenas de
instancias e instituicbes publicas em uma feroz bata-
Ilha por captar a atencdo e apropriar-se do tempo. O
resultado foi uma politizagao partidarista alarmante,
onde cada grupo tentou redefinir a realidade a partir
daquela sobre a qual interessa argumentar.

Foi o perfeito caldo de cultura para os rumores. A
formula “redes mais politizacdo” costuma equivaler
a “rumores ao quadrado”. Desta vez foi assim. As
pessoas leem e creem no que enviam seus amigos
ou circulos de contatos. Os grupos de opinido se
tornaram inacessiveis para os que pensam de forma
diferente.

Somente se debate entre partidarios, com o que
cada grupo tende a radicalizar-se e a reafirmar-se
em seus pontos de vista.

Entre tanto ruido, os bons vizinhos ganharam
presenca e valor. Houve empresas inteligentes que
escolheram ser boas cidadas e se colocar ao lado
das pessoas. Cada um de nos tem sua propria lista
de empresas que trabalharam muito bem. Souberam
revalorizar-se diante de seus clientes. Quando tiver
inicio a recuperacao, partirdo com vantagem. Soube-
ram explicar seu propdésito e torna-lo realidade. Su-
peraram antes de todos a quarentena comunicativa.

Quando o confinamento da saude ficar para tras,
essas mesmas empresas, sem duvida, serdo parte
determinante da retomada. Chegam ja tarde aquelas
outras que ainda nao definiram nem comunicaram a
opinido publica seu propésito. E melhor encontré-lo
0 mais rapido possivel.
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1
Consumidores e marcas em

tempos de covid-19
(25/03/2020)

David Gonzalez Natal
Sécio e Diretor Sénior de Consumer Engagement na LLYC

Guillermo Lecumberri
Diretor de Consumer Engagement para Espanha na LLYC

Marlene Gaspar
Diretora de Consumer Engagement para Portugal na LLYC

Em 11 de marco de 2020, a OMS declarou estado
de pandemia mundial como consequéncia do coro-
navirus - um marco do qual ainda desconhecemos
quais serdo suas consequéncias finais - mas que
ja sabemos que tera um alto custo, tanto humano
quanto econdmico, em todo o planeta. Ja estavamos
partindo de um contexto volatil e incerto, complexo
e ambiguo, mas o Covid-19 chegou para aumentar
cada uma dessas caracteristicas do nosso ambiente
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e também esta supondo uma disrupcdo em termos
de aceleracdo de algumas das tendéncias das quais ja
vinhamos abordando nos ultimos tempos.

Partindo do respeito e até a complexa situagao
que as pessoas e as empresas estao enfrentando
no momento e com a devida prudéncia, temos que
reconhecer que estamos frente a fendmeno vivo e
em constante evolugdo, assim nos aventuramos a
tentar encontrar algumas possiveis evoluc¢des para
a relacdo entre consumidores e marcas durante e,
especialmente apos essa pandemia.

EVOLUGAO DAS MARCAS
1. Flexibilidade na estratégia

Em uma situagdo de constante mudanca e com as
sequelas que o choque da pandemia deixara, as mar-
cas, especialmente aquelas que derivam de empresas
altamente verticais, com pouca capacidade de resposta
no curto prazo, terdao que aprender ainda mais com
as startups e também com as grandes empresas de
tecnologia, que em seu momento foram ageis quanto a
capacidade de transformacao e adaptacdo, ndo apenas
em suas estratégias, mas por vezes em seus modelos
de negdcios. Nesse sentido, a mudanca da revista Time
Out, focada em atividades para serem feitas fora de
casa, e transformada em “Time in”, é significativa, com
uma virada no seu conteuido para lazer dentro de casa
ou a retirada de campanhas (consideradas insensiveis)
internacionalmente por parte de marcas como KFC ou
Hershey's. Um plano rigido pode se transformar em
uma prisdo para obter resultados em um ambiente
em mudanca. A importancia de construir e, acima de
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tudo, gerenciar marcas com uma identidade forte (mas
liquida), capaz de adaptar sua estratégia sem trai-la,
torna-se fundamental para saber como responder de
forma consistente a diferentes cenarios.

2. Antecipagdo como mantra

Debrucar-se sobre pesquisa nos ajuda a entender o
improvavel ou até imprevisivel e a trabalhar nele. Na
era de mudancas extraordinarias, as marcas buscarao
mais do que nunca ter uma visao holistica da realidade
e deverao trabalhar sempre com um passo a frente. O
suporte da analise preditiva pode ajudar a melhorar a
capacidade de reacao e a estarmos preparados para
liderar a tomada de decisdes com base na conjuntura.
Ndo se trata apenas de prever fendmenos concretos,
mas, sobretudo, de ser capaz de lidar com cenarios
que vao além dos objetivos de curto prazo. O uso da
tecnologia de analise de dados para gerenciamento
de crises, com o caso da Coreia do Sul em mente,
sera um incentivo para que as marcas que ainda nao
o fizeram, comecem a incluir em seus sistemas de
gestdao um maior componente de dados e ativa-lo para
transformar seus modelos de inovacao.

3. Colaboragao com o consumidor

Hoje, mais do que nunca, as marcas pertencem as
pessoas. A analise da comunica¢dao das marcas du-
rante a crise nos mostra que nao faz sentido fingir ser
mais rapido ou original do que os consumidores. As
marcas com maior reconhecimento publico em suas
reacdes foram aquelas que se adaptaram as conver-
sas que 0s usuarios ja estavam promovendo e que
consideraram relevante um ponto de unido com seu
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propoésito para serem relevantes. Elas o fizeram em
trés linhas: oferecendo valor no formato de descontos
ou servi¢os / produtos gratuitos (caso da Naturgy com
energia gratuita para hotéis e residéncias ou de ope-
radoras de telecomunica¢fes que oferecem servicos
de entretenimento ou dados); gerando um sentimento
de conforto e compreensdo através da comunicacao
(caso da Ikea ou da Vodafone com suas campanhas
na Espanha); ou sendo de alguma forma uUteis em
momentos complicados (Inditex ou Pernod Ricard
produzindo EPIS ou desinfetantes em suas fabricas).
Aquelas que tentaram seguir com suas comunica¢oes
habituais ou, em alguns casos especificos, tentaram
usar a crise como uma desculpa oportunista, encon-
traram a rejeicdo da sociedade.

4. Compromisso com a sociedade

Nestes tempos dificeis, também aflora o compromisso
das empresas com as comunidades onde operam. O
exemplo de inUmeras marcas que, por estes dias,
acoplaram as suas comunicacdes e marketing um ar
de responsabilidade e sensibilidade, nos posiciona
mais do que nunca frente ao papel social das mar-
cas, que ndao compete com o de érgaos publicos,
mas que complementa e aprimora. Aquelas que ja
estavam trabalhando a ativacdo de seus propdsitos, o
estdo fazendo mais facilmente na hora de conectar-se
com a sociedade em abordagens que transcendem
seus negoécios ou capacidades econdmicas habituais.
O foco nos grupos mais afetados (com os maiores
em mente), principalmente no varejo de alimentos,
também enfatiza uma linha de marcas mais empa-
ticas e humanizadas, distanciadas de alguns valores
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corporativos que muitas vezes tém sido priorizados.
Nesse sentido, o compromisso social se manifesta de
maneira mais clara quando traduzido na atitude dos
lideres e, principalmente, dos CEOS das empresas,
como figuras-chave que, por meio de exemplo, de-
monstram os valores da empresa.

5. Advocacy de forma estavel

Em tempos de perda generalizada de confianca, jus-
tamente isso se torna um ativo precioso e necessario
e a comunicacdo € uma das principais ferramentas
gue as marcas precisam para construi-la. Apoiar-se
em plataformas e comunidades mais estaveis ajuda
as marcas a reforcar a consisténcia da mensagem, a
legitimidade, a coeréncia e a construir advocacy de
forma natural com os funcionarios e consumidores.
Hoje, mais do que nunca, as marcas e empresas por
tras disso estao vendo a necessidade de ter verdadei-
ros defensores junto a todos os seus stakeholders, que
compartilhem seus valores e apoiem suas decises
em tempos dificeis. Colocar o foco na construcdo de
uma advocacy real e continua sera um dos grandes
deveres poés-crise.

6. Autenticidade radical

A crise esta a tornar ainda mais relevante a necessi-
dade de a comunicacdo das marcas respirar autenti-
cidade e transparéncia, mesmo nos momentos mais
complexos. A areia movedica que a comunicacdo de
marca se tornou nesses tempos de crise nao é facil,
mas pode destacar de maneira especial a comunicacao
daqueles que a constroem a partir de algo genuino,
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mesmo diante das decisdes mais dolorosas, como
€ 0 caso da campanha intitulada “Joder” da marca
de ténis Pompeii ou da mensagem emocionada do
presidente da rede Marriott nas midias sociais. Essa
autenticidade tem muito a ver com a humanizac¢ao das
mensagens-chave, com o uso de um tom empatico e
proximo e, acima de tudo, com uma transparéncia
complexa, mas imprescindivel.

EVOLUGAO DOS CONSUMIDORES
1. A incerteza e a busca por seguranca

Ja falavamos no Relatério de Tendéncias do Consu-
midor em Crise de 2020, que mantinhamos caracte-
risticas da crise econdmica, mesmo depois que ela
passou. Parece claro que o sentimento de ansiedade
e incerteza que esta pandemia esta gerando, moti-
vado pelo medo da perda de emprego, acentuara
essas caracteristicas, que podem afetar o consumo
para além do momento especifico do confinamento.
Por outro lado, essa situacdo também mostrou que
os cidadaos em geral encaram as marcas como um
pilar de estabilidade nos momentos mais dificeis, em
busca de conforto ou seguranca que nem sempre
encontram em outros setores (embora o publico deva
cobrar uma nova importancia), para que as marcas
que reforcam a sensac¢ado de calma e bem-estar gerem
lagos emocionais mais positivos. A crise também supde
uma acelera¢do do consumo consciente, pois estamos
impulsionando a demanda por compras on-line, por
compras de negdcios locais e proximos a fim de apoiar-
mos as empresas que foram gravemente afetadas,
para que possam fazer entregas no momento de fim
de reclusao.
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2. Conscientizacao

A percep¢do da importancia dos cuidados pessoais e 0
equilibrio entre corpo e mente é outra tendéncia que
vem ocorrendo ha algum tempo e que foi acelerada
pela necessidade durante a pandemia. Em particular,
o conteudo relacionado ao mindfulness, fitness, yoga
ou meditacdo e os aplicativos que os promovem estdo
experimentando um aumento no consumo durante a
reclusdo, ao mesmo tempo em que conversas sobre
bem-estar pessoal ou a importancia de gerenciar
nosso proprio tempo para diversao e lazer frente ao
trabalho. O fim do confinamento sera uma grande
oportunidade para marcas e servicos relacionados a
saude, ciéncia, atividade fisica e cuidados pessoais,
ao mesmo tempo em que se intensifica as conversas
sociais sobre a conciliacdo disso tudo, aumente ainda
o prazer por cozinhar frente a escolha pelas comidas
preparadas.

3. Consumo digital e criatividade

O isolamento nos oferece a oportunidade de explorar
novas alternativas para diversdo, comunica¢ao, com-
pras e trabalho por meio do mundo digital. O lazer
virtual, o acesso ao delivery, a compra de produtos
on-line e 0 uso de plataformas para o teletrabalho
irdo reeducar nossos habitos e causar uma mudanca
mais rapida do que se esperava em areas como digi-
talizacao, servicos sob demanda e desenvolvimento
do comércio eletrénico, também derrubando alguns
debates regulatérios sobre a geracdo de barreiras
para ferramentas ou empresas focadas no digital. Esta
crise também esta acentuando a desintermediacao
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do que ja tinhamos mencionado como resultado de
experiéncias como o Amazon Go em seu momento,
reduzindo obrigatoriamente o nimero de intera¢des
entre as pessoas. Por outro lado, também fomenta a
criatividade dos usuarios nas redes sociais quando se
trata ndo apenas de consumir, mas também produzir
massivamente seu proprio entretenimento com base
em desafios, jogos, listas, etc., 0 que também repercute
na populariza¢ao de ferramentas como o Instagram
Live e a extensao do humor como mecanismo para
lidar com a ansiedade da situacao.

4. O paradoxo da sustentabilidade ambiental

A conscientiza¢do sobre a sustentabilidade do planeta,
a gestdo de residuos, a importancia de consumir pro-
dutos organicos, a polui¢do, a reciclagem ou o cuidado
com o meio ambiente tem relevancia especial nesse
contexto de reflexdo. Por um lado, essa pandemia é
0 maior experimento global de reducdo da poluicao.
Assim, a NASA informou que, por exemplo, a polui¢do
foi reduzida entre 1 e 20 de janeiro em 30% na China
e algo semelhante aconteceu na Italia, de acordo com
dados do satélite europeu Sentinel-5P. Por outro lado,
o debate sobre sustentabilidade ambiental, que havia
ganhado tanta importancia recentemente por meio
do impulso do relato sobre a emergéncia climatica,
provavelmente sera obscurecido por outras priori-
dades relacionadas a busca por seguranca e foco na
saude pessoal, embora o caso da China nos deixe o
aprendizado de como causou uma crescente busca por
produtos organicos e um aumento na preocupagao
com o cuidado ambiental. Resta ver de que lado a
balanca pesara quando o choque inicial da crise der
lugar a reflexdo a longo prazo.
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5. Consumidores exigentes

A necessidade de gerenciar nosso tempo, a importan-
cia de nossos relacionamentos pessoais, o cuidado
com nosso ambiente mais direto, a consciéncia so-
cial, o gerenciamento inteligente de recursos ... Os
consumidores aprendem mais rapido a cada dia e
procuram marcas com significado que sejam uteis
e que transcendam em aspectos menos superficiais
para focar em tornar a vida mais facil e mais simples.
A necessidade de informacgdes constantes causadas
pela pandemia também aumentara as expectativas
dos consumidores em relacdo a transparéncia dos
processos, principalmente nos casos relacionados a
seguranca alimentar, como podemos ver nos dias de
hoje com o esforco realizado pelos servicos de entrega
para informar constantemente seus usuarios sobre
os protocolos seguidos para evitar a contaminagao
de suas entregas. Da mesma maneira como, por es-
tes dias, as autoridades nao se cansem de exigir dos
cidaddos o devido exemplo para superar a situacao,
essa mesma cidadania sera exigira de volta, mais do
gue nunca, ndo apenas das institui¢cdes, mas também
das marcas com as quais se relacionam.

6. Uma nova empatia vs. isolamento

E certo que 24 horas de convivéncia diaria nos forcam
a revelar toda a nossa criatividade, compartilhar no-
vas formas de entretenimento familiar e aprender a
gerenciar as emoc¢des proprias e dos demais. Nesse
sentido, a pandemia esta reforcando o papel dos
relacionamentos afetivos, da construcdo de valores
de equipe nas empresas e a importancia da luta e da
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colaboracao conjunta para superar as adversidades.
Um foco maior também esta sendo colocado no bem-
-estar pessoal e relacional, acima da acumulacdo de
riqueza ou consumo desenfreado, em consonancia
com a estagnacdo previsivel do crescimento da eco-
nomia. Os debates sobre o bem coletivo podem ser
muito significativos no contexto de novas eleicdes, por
exemplo nos EUA, onde o sentimento de inseguranca
da crise apoia posi¢des mais progressistas em relacdo
a importancia da esfera publica e, especificamente, a
cobertura de sistemas de saude. Paradoxalmente, a
crise e a reclusdo continuada também aumentarao
a sensacao de isolamento e a explosado de sintomas
proximos ao transtorno de estresse pos-traumatico.
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2
COVID-19: chaves para gerenciar
o engajamento com talentos

em momentos de incerteza
(01/04/2020)

Maria Obispo
Diretora da Area Talent Engagement da LLYC

David Gonzalez Natal
Sécio e Diretor Sénior de Consumer Engagement da LLYC

Quando demos as boas-vindas a esta nova década
em 1° de janeiro, ndo imaginavamos que ela nos sur-
preenderia com um desafio tdo gigantesco quanto
0 que estamos enfrentando em todo o0 mundo. Sem
duvida, estamos em um contexto cheio de incertezas
em que a sigla anglo-saxdnica VUCA (volatil, incerto,
complexo e ambiguo) ficara aquém para descrever
todo este cendrio.

As consequéncias da pandemia alteraram tudo,
também a maneira como trabalhamos e nos rela-
cionamos com a nossa empresa. De acordo com um
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estudo da Gartner, 88% das empresas incentivaram ou
exigiram que seus funcionarios trabalhassem em casa,
muitas outras estdo pedindo um esfor¢o quase titanico
de profissionais de servi¢os essenciais que se tornaram
herois apesar de tudo, e outros como na Espanha, que
foram forcados a realizar um Expediente Temporario
de Regulacao do Trabalho (ERTE). Em todos os casos,
sdo momentos extraordinarios que apresentam pelo
menos trés desafios principais:

Como mantermos a motivacdo de uma forca de
trabalho a quem exige-se que coloque a responsa-
bilidade social antes do bem-estar individual? Como
aprimoramos o engajamento quando trabalhamos
separadamente? Como recuperamos o animo depois
de um processo doloroso?

Acreditamos que a comunica¢do desempenha um
papel fundamental na solucao desses desafios. “Dar
seguranca ndo é oferecer informac¢fes, mas conec-
tar-se”, diz o professor do IESE, Yago de la Cierva.
Portanto, a comunicacao em tempos incertos deve
ser baseada em relatos.

Uma historia envolvente, que marque a linha e o
tom de tudo o que dizemos, que resuma a coisa mais
importante que queremos contar. A historia deve ser
construida a partir da empatia e do entendimento com
as preocupacdes de nossos profissionais. Ela baseia-se
no reconhecimento como alavanca do engajamento,
€ comunicada internamente, mas também é visivel
externamente e é concretizada e refletida em uma
série de conteudos e experiéncias que compartilham
uma mensagem em comum.

A partir de uma boa histéria, e com a intencao de
clarear um pouco sobre esse estagio, na area de Talent
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Engagement, refletimos sobre como deve ser essa comu-
nica¢do, para que ela se incline na dire¢do certa:

¢ Proxima. Que escute, entenda e responda as preo-
cupacdes do profissional. E mais importante do
que nunca usar uma linguagem clara, compreen-
sivel e direta. O momento dos grandes discursos
corporativos e complexos ja passou.

e Sincera. Para ser credivel (sempre, mas mais
ainda agora), é necessario ser radicalmente ho-
nesto e isso geralmente acontece mostrando- se
vulneravel. Nao ha nada errado em compartilhar
as preocupacdes para o futuro; é bom aceitar a
incerteza e dar-lhe o seu devido espaco.

e Constante. Segundo Yago de la Cierva, “a ansiedade
cresce no vacuo”. E mais necessério do que nunca
manter uma comunicacao fluida com nossos pro-
fissionais, para ndo perder o contato. Devemos ser
a principal fonte de informacdo para tudo o que
tem a ver com sua atividade profissional.

e Bidirecional. A comunicac¢ao bidirecional é um
desafio para as organizacdes, pois no exercicio de
criar conteudo, precisamos adicionar o exercicio
de responder. No entanto, se deixarmos que as
preocupacdes dos profissionais fluam, possibilita-
remos espagos para expressa-las, estaremos perto
de ouvi-las e trabalharmos para agir, o beneficio
sera maior. A comunicac¢do unidirecional fornece
um falso senso de controle, mas nao representa a
realidade da organizacdo. Ndo esquecamos que,
se alguém sente, é provavel que o resto também
sinta o mesmo.

e Proativa. A preocupacao de nossos profissionais
tem a ver com o desconhecimento sobre o futuro,
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do que vem a seguir. Antecipar-se a essa neces-
sidade e fazer uma comunicac¢ao que esteja um
passo a frente melhorara a conexdo e o engaja-
mento com eles.

e Coerente. A comunicacao deve ser coerente o
tempo todo com o que fazemos. Tempos dificeis
sdo a melhor oportunidade para mostrar qual é
a nossa cultura e maneira de fazer as coisas. Por
esse motivo, devemos evitar a tentagao de criar
histérias grandiloquentes, mas vazias. Mais uma
vez, storydoing antes do storytelling.

* A longo prazo. Vamos manter os relatos e a co-
municacdo depois que tudo isso passe. Poucas
coisas serdo iguais novamente, portanto, quando
a rotina voltar, ndo vamos esquecer que nossos
profissionais, todos eles, passaram por um mo-
mento doloroso. Vamos encontrar a oportunidade
de gerar conteudo e experiéncias que sirvam como
uma catarse coletiva em nossos ambientes de tra-
balho. Em todos os momentos, vamos combinar
a capacidade de reagir no curto prazo, mas com
o olhar para o longo.

Outra chave importante, além da boa comunica-
¢do, é a maneira como a fazemos chegar ao nosso
publico. Nossa comunicac¢do ou histéria devem ser
compartilhadas:

e Através de canais criados ou adaptados especifi-
camente para 0 momento em que a organizagao
e seus profissionais estdo passando. Canais ageis,
participativos e adequados a situa¢ao. Vamos
verificar se os canais que temos sao validos e, se
ndo, ndo tenhamos medo de estabelecer novos.
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¢ As liderancas de nivel intermediario desempe-
nham um papel fundamental e, nestes momentos,
costumam ficar sob pressao. Elas nem sempre
tém informacdes em primeira mao e, a0 mesmo
tempo, sdo o principal contato pessoal da empresa
com muitos profissionais. Crie um manual para
eles, dé conselhos sobre como gerenciar a equipe
em um momento como este e ofereca ferramentas
de comunicagao Uteis.

¢ As formas sao mais importantes do que nunca, por
isso, 0 exemplo é mais um caminho para compar-
tilhar histérias. Nao podemos pedir aos profissio-
nais que se comportem de uma maneira enquanto
nos comportamos de outra. Recompense 0s
comportamentos que vocé deseja impulsionar
e implemente-os a partir do direcionamento da
empresa.

® Por meio de uma rede de embaixadores externos e
internos que impulsionem uma comunica¢dao mais
informal. E importante mostrar normalidade, pois
ajuda a reforcar a tranquilidade da equipe. Designe
embaixadores dentro da organizacdo e convide-os
a compartilhar publicamente (em redes sociais,
grupos, ...) e em particular (entre seus colegas)
como é o trabalho diario nessas novas circuns-
tancias.

Por ultimo, mas ndo menos importante, devemos
medir e perguntar constantemente. Hoje, a tecnologia
nos permite obter informac8es de nossos profissionais
quase em tempo real. Recorra as ferramentas de pes-
quisa para perguntar a seus profissionais como eles
estao e o que estao sentindo falta. Contar com eles
fara com que se sintam ouvidos e também lhe dara
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ideias sobre quais mensagens e / ou a¢des precisam
ser reforcadas.

E verdade que o Covid mudou muita coisa em noés.
A maneira como trabalhamos mudou, o modo como
nos relacionamos com a nossa empresa e entre 0s
funcionarios. Nossas prioridades e comportamentos
mudaram. Entdo, vamos mudar nossa maneira de nos
comunicar para estar presente agora e quando tudo
acontecer.
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O papel dos CEOs diante do
impacto do COVID-19. Como
superar a crise e garantir a

sustentabilidade de suas empresas
(08/02/2020)

Paco Hevia
Diretor Sénior de Comunicacdo Corporativa de LLYC

ESCUTE. PENSE. AJA.

A responsabilidade do mais alto executivo é sempre
um desafio.

“Sempre que ha um desafio, ha também uma oportuni-
dade de enfrenta-lo, de demonstrar e desenvolver nossa
vontade e determinacdo”. Dalai Lama

Tornar uma organizacao sustentavel é complexo de
executar, mas facil de conceituar. Vocé sé precisa ser
capaz de implementar uma proposta de valor que crie
valor para o conjunto de stakeholders chave.
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Para que isso seja possivel, o CEO deve receber dos
representantes um propoésito, uma visao e valores que
marcam claramente a genética da empresa, um campo
de atuacao definido, dentro do qual uma estratégia
a ser seguida sera enquadrada para satisfazer, na
medida do possivel, as necessidades de cada um dos
coletivos chave para a organizacdo.

A compreensdo do ecossistema da empresa e das
megatendéncias as quais ela deve se adaptar permite
que o CEO estabeleca um roteiro claro para comparti-
Ihar com aqueles que precisam segui-lo para obter os
resultados esperados a curto e longo prazo.

TERRAMOTO COVID-19

Estavamos interessados em fazé-lo quando chegou
esta disrup¢ao. Um agente externo imprevisivel que
mudou tudo de repente e que suas implicacdes para
a saude sdo Obvias, as econdmicas estdao comecando
a aparecer e as sociais chegardao nos proximos meses.

Quais devem ser as prioridades neste momento
para poder administrar a crise como uma oportuni-
dade e lucrar com ela? Nao é mais suficiente minimizar
os danos, o que os proprietarios das organizac¢des
de seus primeiros executivos esperam € que eles
naveguem nesse ambiente e que sejam capazes
de sair mais fortes dessa situacdo e criar valor na
tempestade.

Para conseguir isso, parece logico pensar que, se
um bom sistema de gerenciamento estiver disponivel,
sera suficiente aplica-lo e levar em consideracdo as
caracteristicas especificas da situacao que estamos
enfrentando.
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ATENHA-SE AOS SEUS PRINCIPIOS

Concentre-se em manter seu proposito, sua visao
e seus valores. Trai-los nessas circunstancias pode
lhe trazer valor a curto prazo, mas seus stakeholders
ficardo frustrados ao ver que qualquer dificuldade faz
com que vocé mude seu foco e sua maneira de ser.

O proposito ajuda as empresas a manter sua razao
de ser em mente, pois elas precisam tomar medidas
novas e rapidas. Sera muito importante manter as
equipes idoneas a empresa. Ainda mais em tempos
em que os millennials comecam a entrar no mercado
como consumidores, colaboradores, fornecedores e
até mesmo como acionistas, e procuram fazer parte
de algo maior, deixar sua marca neste mundo e fazer
uma contribui¢do positiva para ele.

Ser claro sobre a razao pela qual e para que sua
organizagao existe. A maneira como somos e como
fazemos as coisas ajuda a gerar vinculos com as
pessoas que precisamos para tornar nossa atividade
sustentavel. Ter estes tais vinculos no centro das de-
cisbes e na comunicagao que fazemos com clientes,
colaboradores, fornecedores, cidadaos e acionistas
nos ajudara a nos conectar com nosso projeto e nossa
empresa.

As empresas que estao reagindo melhor nessa
situa¢do sdo aquelas que filtram suas decisdes por
seus propositos e valores. Ter o farol aceso ajuda a
chegar bem préximo.

ESCUTE SEUS STAKEHOLDERS

Certamente as prioridades também mudaram para
eles. Observe-0s, preste atencao neles e adapte sua
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estratégia e plano de acdo a eles. Dé uma resposta
clara aos novos requisitos e fortaleca seus lacos e
relacionamentos nesse estagio de complexidade.
Priorize os stakeholders durante a crise. O objetivo
€ manter todos moderadamente satisfeitos ao mesmo
tempo, mas também é verdade que em situacdes
extremas como a atual, precisamos prioriza-los para
poder tomar decisdes com critérios claros. Clientes,
colaboradores e provedores financeiros sdo criticos no
momento. Depois que suas prioridades forem gerencia-
das, poderemos dedicar tempo ao gerenciamento de
fornecedores de bens e servi¢os, cidaddos e acionistas.

ENTENDA O EFEITO QUE A COVID-19 TEM NAS
MEGATENDENCIAS E TIRE VANTAGEM DISSO

O terremoto é uma oportunidade para acelerar seus
planos de transformacdo em direcdo as megaten-
déncias. Reflita sobre como a COVID-19 acelerou a
mudanca global e como vocé pode tirar proveito dela.

Pense no efeito sobre o gerenciamento da glo-
balizacdo, pois é um problema mundial que requer
solu¢des abrangentes; o impulso para a autogestao
que o teletrabalho for¢ado teve; o salto diante da au-
tomacdo dos processos de producdo e informacao;
aumento do uso da tecnologia em comunicac¢des ou
com impressoras 3D; o desenvolvimento da economia
compartilhada na qual o voluntariado ressurge como
uma solugdo; escassez de recursos, neste caso saude
de equipamentos, medicamentos e pessoal; aumento
da regulamenta¢ao com um decreto real por dia para
se adaptar as emergéncias; incerteza politica e so-
cioecondmica; entre muitas outras variaveis a serem
consideradas.
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ADAPTE A ESTRATEGIA A PLANOS DE
CONTINGENCIA FOCADOS NO QUE E IMPORTANTE

e Proteja o caixa. Sem tesouraria, vocé se afogara,
entdo garanta cobrancas e pagamentos. Elimine
tudo o que é supérfluo e trabalhe com um or¢a-
mento base zero que permita reavaliar os gastos
gue nao fazem sentido no novo cenario. Terceirizar
custos viabilizar o risco de tal maneira que, se ndo
houver receita, nao havera custos. Procure finan-
ciamento para garantir a liquidez necessaria em
sua atividade.

e Financie-se. Para fazer isso, é necessario fazer
a projecao financeira além do fornecimento de
cobrancas e pagamentos. Projete o futuro com
base no balanco e no capital de giro para saber
como isso afeta a liquidez e para saber o valor a ser
financiado e o prazo. Seja cauteloso e solicite mais
dinheiro e em um prazo que vocé inicialmente
pensa que precisa. Cancela-lo antes de pagar
é mais facil do que solicitar mais ou atrasar os
pagamentos.

e Aceite ajuda. Toda ajuda é boa, por menor que
seja. Atualmente, estamos vendo propostas para
adiar o pagamento de dividas, auxilio aos finan-
ciamentos, ofertas para flexibilizar os contratos de
trabalho, melhora das condi¢6es de pagamento
por parte das grandes empresas, atraso no pa-
gamento de impostos, negocia¢ao de condi¢des
contratuais, etc. Tire proveito de tudo, diante da
incerteza, proteja-se o maximo possivel e aceite
qualquer ajuda que eles oferecerem, por menor
gue possa parecer.
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* Planeje a saida. Defina o impacto nas vendas.
Sao vendas recuperaveis posteriormente ou sao
vendas de perda real? Quando estiver claro sobre
a situacgao, trabalhe na recuperacao da atividade
comercial. Defenda os precos da saida, ndo caia
no erro de competir por precos e destruir valor. O
retorno ao mercado em uma boa situagao compe-
titiva dependera de suas acdes e omissGes durante
0 gerenciamento da crise.

e Concentre-se no cliente. Ligue para eles, entenda
0 que esta acontecendo, pergunte o que eles es-
peram de vocé e como vocé pode ajuda-los. Os
clientes continuam tendo necessidades, mesmo
em um confinamento. Como vocé pode adaptar
sua oferta a nova situacdao? Esse € o momento
de vocé se fazer proximo e parte de sua equipe.
Vivemos de vendas e precisamos construir a base
para recupera-las o mais rapido possivel. Adapte
sua oferta e comunique-a para que eles saibam e
possam |lhe dar a visao deles.

¢ Cuide de suas equipes. Sao elas que fazem a em-
presa funcionar. Suas prioridades voltaram a base
inicial. Saude primeiro, depois a renda necessaria
para superar a crise, depois a continuidade no
emprego e, finalmente, fazé-las sentir-se parte
da empresa, reconhecidas e ligadas ao objetivo.
Priorize suas a¢Bes em relacdo a esses focos e
vocé gerara vinculos.

¢ Colabore com seus fornecedores. Por tras de cada
organiza¢ao, ha uma cadeia de valor, mais ou me-
nos longa, que permite que sua atividade ocorra.
Devemos cortar custos e eliminar as despesas
que ndo podemos pagar, mas nesse ambiente,
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devemos manter um relacionamento saudavel
com eles. Ouga, aproxime-se, explique sua situa-
¢ao e chegue a um acordo sobre solu¢des que
minimizem os danos.

Envolva-se com os cidadaos. Nesse momento, a re-
putacdo que vocé constréi sera um ativo relevante
para recuperacdo. Pense no que sua organizagao
pode fazer para ser parte da solucdo e faca isso.
A empresa € uma cidada corporativa que deve se
envolver na crise e trabalhar para resolvé-la.
Clareza com acionistas e investidores. Se vocé
deseja que eles reforcem seu compromisso com
sua organizacdo, vocé deve saber como a situa-
¢do atual mudou suas expectativas. Quando sua
situacao for compreendida, informe-os clara-
mente sobre a realidade da empresa, do plano
de contingéncia e dos planos de saida da crise.
Quem investe em uma empresa tem o direito de
conhecer seus planos e apreciara as informacdes
qgue geram confianca e uma visdao de médio prazo.
Cuide da sua marca. Sua carta de apresentacdo
aos stakeholders é um ativo que pode agregar
valor em tempos de crise. O que vocé faz, como
faz e como diz é fundamental para que as pessoas
chave o entendam bem.

Garantia legal. Revise os contratos com clientes,
colaboradores e fornecedores para conhecer
todas as op¢Bes para compartimentar os riscos e
saber quais sao as obrigacdes e direitos que im-
plicam em sua organizacdo. Em caso de conflito,
negocie as condi¢des de prazos de entrega, prazos
de pagamento, de cobranca, caracteristicas do
servico etc., antes de deixar de cumprir ou gerar
um conflito.
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¢ Olhe para dentro. Analise seus recursos e ative-0s.
Fazer um bom diagndstico da situacdo e focar no
uso maximo das capacidades a um custo minimo
permitira que vocé saia antes da situacdo a curto
prazo e se concentre na recuperacao o mais rapido
possivel. Tudo é questionavel e redirecionavel,
desde que vocé mantenha intactos os principios
da organizacao.

* Reoriente o gerenciamento. Seja agil. Um senso
de urgéncia é chave. Todos os envolvidos devem
entender que a velocidade da reagao ao desafio
a curto prazo e a reativacdo a longo é essencial.
Aprenda. Esse processo permitira que vocé co-
nheca coisas novas, entenda melhor sua organi-
zacao e seu pessoal. Incorpore-o a sua vida diaria
e compartilhe com sua equipe a necessidade de
aprender com o processo. Inove. A fonte mais
eficaz de inovacdo é a mudanc¢a. Quanto mais
brutal a mudanca, mais oportunidades de dis-
rupcao ocorrem na inovacdao em todas as areas,
nos modelos de negécios, formas de trabalhar, na
aplicacao tecnoldgica, nas aliancas com terceiros,
etc. Aproveite e incorpore a inovagao como parte
do roteiro de recuperacao.

e Lidere a lideranca. Esse ativo intangivel nao se re-
flete na demonstrac¢ao de resultados e no balan¢o
da sua organiza¢do, mas sua gestao € chave para
gue os stakeholders o ajudem a superar a lacuna
e acelerar a saida organizada. Gerenciar a con-
fianca é essencial. Para isso, vocé precisa exercer
a lideranca do Comité de Gestdo e concentrar seu
storydoing e storytelling na proximidade e com-
portar-se de maneira responsavel.
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e Comunique. Ha muitas pessoas de olho em sua
organizacao. Eles esperam saber o que acontecera
com seu produto ou servigo, seus empregos, seus
pedidos, seus empréstimos, etc. Eles querem saber
0 que a empresa esta fazendo e ninguém melhor
que o executivo-chefe para contar.

COMO ENVOLVER SEUS STAKEHOLDERS PARA
SALIR REFORGADO DA CRISE COVID-19

Crise. Segundo a Real Academia da Lingua Espanhola,
uma «crise» € uma «mudanca profunda com conse-
quéncias importantes para um processo ou uma
situagao, ou para o modo como sdo percecionados.»

Do ponto de vista mais oriental, o conceito é repre-
sentado pelos simbolos do perigo e da oportunidade,
e uma medida fundamental para sair beneficiado da
situacdo é gerir o mesmo conceito como se se tratasse
de uma oportunidade.

Para tal, é importante que a relacdo que mantem
com os principais stakeholders da organizacdo seja
feita a partir da constru¢ao da solucdo, entre todos,
e que tire partido das circunstancias para os envolver
no propdsito e no projeto da organizagao.

Tendo este objetivo em mente, apresentamos a
seguir algumas recomendagdes para o concretizar:

e Sofrer é crescer? Nem sempre assim é; depende
do modo como a organizacdo gere a situacao e
da respetiva cultura anterior. Relativamente a
gestao da situacdo, ja vimos que ha sacrificios a
fazer para nos fortalecermos. A questao que se
coloca é saber se a organizacao esta disposta a
e preparada para fazer tais sacrificios. No que se
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refere a cultura, ha pouca capacidade de gestao
no curto prazo, porque a cultura é algo que evolui
muito lentamente. Deve avaliar rapidamente que
tipo de cultura existe e se esta o ira ajudar ou nao
a sair da crise.

e Otimistas ou realistas informados? A cultura da sua
organizacao sera reforcada pela crise. Se vocé tem
uma organizacao otimista, ela trabalhara rapida-
mente na solucdo e descobrira as oportunidades
escondidas nela. Trabalhardo com energia e entu-
siasmo, com comprometimento e intensidade. No
entanto, se sua organizacao é aquela que se define
como realista informada, gerenciara a situacao a
partir da minimiza¢ao de riscos e trabalhara com
medo, medo de ndo sair da crise, de perder condi-
¢Oes, de ficar desempregado. No momento, vocé
ndo pode altera-la, mas vocé deve conhecer para
saber em que contexto vocé esta gerenciando.

¢ Otimistas ou realistas esclarecidos? A cultura da or-
ganizacao sera fortalecida pela crise. Se tiver uma
organizag¢do otimista, esta rapidamente comecara
a trabalhar na solugao e descobrira as oportuni-
dades escondidas. As equipas trabalhardo com
energia, entusiamo, envolvimento e intensidade.
No entanto, se a organizacao se definir como «rea-
lista esclarecida», vai gerir a situacdo minimizando
0s riscos, e irad trabalhar com medo - medo de
nao sair da crise, de perder condicdes, de ficar
sem emprego. Neste momento, é algo que ndo
pode mudar, mas deve saber em que contexto
se realiza a gestao.

e Enfrente a crise. Ndo a evite, ndo a negue; aceite-a
e enfrente-a. Para tal, deve adotar trés medidas. A
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primeira € minimizar os impactos e corrigir tudo
0 que nao funciona, para que volte a funcionar
0 quanto antes. Trata-se de uma estratégia que
acontece no curto prazo, que é rapida na reag¢ao
e que ajuda a manter as equipas ativas e ocupa-
das. A segunda € mudar de prisma, ver de outro
angulo e descobrir novas solu¢fes para sair da
situacdo o0 mais rapidamente possivel. A Ultima é
evitar a dor. Sofrer por sofrer ndo adianta e tira
energia as equipas e a organizacdo. E preciso ter
um quadro de referéncia com solucdes partilhadas
com todos, para que sintam que estdo a trabalhar
para uma saida e ndo se concentrem nos danos
percecionados.

Tire o melhor da sua organizacao. Ajude aos fun-
cionarios a entender que sao ainda melhores do
que pensam. Desafie-0s, lembre-os permanente-
mente do propdsito da organizacao e de uma meta
especifica para sair da crise. Traga todos os seus
conhecimentos, competéncias e habilidades e faca
com que eles sejam postos a servi¢o do plano.
Todo mundo contribui, todo mundo é importante
e deve se sentir como tal. Ajude-os a fazer isso e
mostre a simesmos o quanto sdo relevantes para
a organizacdo e tudo o que eles trazem para ela.
Crie vinculos. E hora de criar aliancas, unir pessoas
e fortalecer a unido entre elas. Na crise, vocé pode
ver quem realmente contribui e quem permanece,
quem é a forca motriz da sua organizacao e quem
€ um empecilho. Aproveite a oportunidade para
fortalecer os lacos com todos os stakeholders, para
gerar afinidade com eles, pois eles sao os Unicos
que o tirardo da crise. Quando isso acontecer, sera
necessario reconhecer e recompensar quem se
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comprometeu e separa-los daqueles que apenas
estiveram envolvidos na situacgao.

e Mudanca é a unica coisa permanente. Uma das
megatendéncias que vimos e analisamos é que
a mudanca permanente chegou para ficar. Uma
crise é apenas uma tipologia de mudanca focada
em sua velocidade e profundidade. Aproveite a si-
tuacdo para incorporar a paixao pela mudanca na
cultura da sua organizacao e vocé estara ajudando
a vencer o futuro. Antecipe-se sempre. Mas, para
isso, vocé deve ter gerado a cultura certa no seu
ecossistema de negocios.

COMUNIQUE-SE

E uma obviedade, mas em tempos de ansiedade, as
pessoas, Como seres sociais, precisam se comunicar,
se relacionar e manter lagos.

Para isso, € necessario comunicar, dialogar, ouvir
e transferir nossas mensagens de forma clara e res-
ponsavel. Isso é valido tanto para individuos quanto
para empresas e, para isso, recomendamos o foco nas
boas praticas a seguir.

e Quca, observe e entenda a situacdo em que os
outros estdo. Conhecer e internalizar tornara sua
comunicac¢do mais relevante e eficaz.

e Fale apenas quando tiver algo relevante para co-
municar. E um momento em que o ruido é muito
alto e, em muitos casos, desnecessario, se nao
negativo. A relevancia das mensagens € altamente
valorizada.

e Clareza e concisao. Nesse momento de eferves-
céncia das mensagens, as breves, se boas, sdo
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melhores. O que vocé diz deve ser facilmente
compreendido e a mensagem deve se concentrar
no essencial.

e Seja consistente, comunique o que realmente esta
fazendo, ndo prometa, ndo gere expectativas, de-
dique sua comunicacao aos fatos e realidades do
que esta fazendo.

e Transfira atitude positiva. Em tempos dificeis como
estes, devemos tentar ser uma fonte de encoraja-
mento e otimismo. Faca suas mensagens serem
positivas. Ndao minta ou adoce a realidade, mas
transmita mensagens de esperanca as pessoas
ao seu redor, para que elas se envolvam mais em
seus planos.

E DEPOIS? O QUE ACONTECE?

E sempre dificil ter uma bola de cristal e tentar adi-
vinhar o futuro, mas parece que o consenso geral é
que essa crise global tera efeitos na atividade politica,
social e econdmica em todas as partes do planeta.

Os CEOs das organiza¢fes serdo questionados em
breve pelos proprietarios sobre o futuro e as chaves
para as mudancas nas abordagens dos modelos de
negoécios. Pode ser prematuro, mas acredito que ja
podemos prever mudancas na estrutura da globaliza-
¢do, pois muitos paises desejam recuperar para suas
economias as cadeias de valor criticas e os centros
de conhecimento e pesquisa que enviaram a outros
paises.

Mudanca na geopolitica. A China tirou vantagem in-
teligente da crise e emergira politica e economicamente
fortalecida. Os Estados Unidos reagiram tarde, mas
seu poder econdmico pode tornar seu plano de rea-
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vivamento o mais poderoso de todos. A Europa ainda
estd em seu labirinto, e as diferencas entre norte e sul
bloqueiam a acdo - mais uma vez ela perdera o trem.

Um aumento no protecionismo econémico tam-
bém parece provavel durante a fase de recuperacao
da economia. Os governantes vao querer liderar as
sociedades e coloca-las como referéncias poderosas
da nova era, com as quais corremos o risco de cair
nas velhas formulas.

Os cidaddos sobreviveram e testemunharam o
lado sombrio dos populismos com responsabilidades
governamentais e provavelmente valorizarao especia-
listas e tecnocratas em seus proximos ciclos demo-
craticos. Além das prescri¢des politicas, os cidaddos
podem avaliar a presenca dos melhores lideres nas
maiores responsabilidades. E isso também afetara as
empresas.

CONCLUSOES

Qualquer CEO esta enfrentando um desafio. Vocé pode
assumir isso como um risco e se dedicar a minimizar
os danos, ou como uma oportunidade e dedicar todo
o esforco da sua organiza¢ao para maximizar a criacao
de valor.

O mundo vai mudar, e devemos anteciparmos a
isso. Tire proveito, entre na onda e surfe para poder
cumprir com a responsabilidade do CEO, que € nave-
gar e levar a organizacdo ao seu porto seguro.

Para isso, vocé precisa conhecer a realidade, ouvir as
pessoas chave do seu negdcio, refletir para encontrar
o melhor roteiro e atuar com lideranga para mobilizar
todas as pessoas que precisardo se comprometer com
o plano.
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Para que sua mensagem chegue, vocé deve se
comunicar de maneira proativa, com transparéncia
e clareza, sobre seu propdésito, seu storydoing e seus
valores. E hora de gerar engajamento com os principais
stakeholders e conquistar o futuro juntos.

Nao sera facil, mas sera emocionante.
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O BOM, O RUIM E O QUE SE PODE ESPERAR

Uma das questdes mais importantes na dinamica de
reputacdo, financas, e de negocios é o gerenciamento
de expectativas que se criam em relacao ao futuro, aos
resultados e, finalmente, sobre como as coisas estdo
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indo. O mundo, ha muito tempo, tem se movido em
torno da confianca.

Politicos, CEOs e, no geral, pessoas em cargos de
lideranca, sempre trabalharam no gerenciamento da
confianca e das expectativas. Nao cumprir o prometido
ou prometer o que ndo se pode cumprir sdo alguns
dos maiores erros no mundo do gerenciamento de
reputacdo. As pessoas esperam storytelling e storydoing
dos lideres.

E 0 que nos move em meio ao confinamento e a
pandemia da COVID-19 sdo as expectativas. Como agem
diante da crise 0s N0ssos governos, empresarios, meios
de comunicag¢do e qualquer outro tipo de organizacao
Ou pessoa que precisa tomar decisdes? Quando voltare-
mos a normalidade (se voltaremos)? O que acontecera
com nosso trabalho e nossa empresa? Quando (e se)
encontraremos uma vacina contra o virus?

Em um momento de incerteza global sem prece-
dentes imediatos, a sociedade (como um todo e em
grupos de stakeholders) busca referéncias que possam
transmitir confianga e servir como ponto de apoio
nessa jornada complexa.

Em todo o mundo, vimos o surgimento de lideres -
politicos, empresariais, entre outros - que deram um
passo a frente, ao mesmo tempo que vimos o colapso
de outros sobre os quais recaem grandes expectativas
ou responsabilidades.

O que caracteriza essa lideranca em tempos da
COVID-19 e como isso pode mudar a maneira como
vemos o futuro?

Os LIDERES EMERGENTES, PROXIMOS E SINCEROS

Em meio a pandemia, vimos as a¢fes de proximi-
dade como um elemento-chave na lideranca. Essa
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proximidade se manifesta ndo apenas pela empatia
gerada (em uma circunstancia comum a todos), mas
também na linguagem verbal e ndo verbal.

Em diferentes paises e contextos, os lideres emer-
gentes desta crise falam clara e diretamente. As boas
noticias sao escassas, e as mas sao dadas com since-
ridade.

CEOs e lideres politicos se manifestam através de
transmissdes on-line de suas casas e/ou escritérios de
trabalho (no caso de governos) e, muitas vezes, com
menos protocolo do que em outras circunstancias. A
confianca nao reside na capacidade de antecipar o
futuro, que ndo é possivel, mas em ler o presente de
perto e com honestidade.

Lideres como o Governador do estado de Nova
York, Andrew Cuomo, € um exemplo claro disso. Quem
até poucas semanas atras era uma figura menos co-
nhecida na imprensa mundial, agora é percebido como
um dos lideres na luta contra o Coronavirus, gracas a
sua capacidade de empatia:

“E rigoroso com os dados, mas ao mesmo tempo
usa a linguagem popular. Procura exemplos praticos e
histérias humanas para alcancar o mundo inteiro. Fala
sobre sua mae como parte de um grupo vulneravel,
expde suas preocupac¢des e conversas mais intimas
com sua familia”.’

Por sua vez, a atuacao do Ministro da Saude
do Brasil, Luiz Henrique Mandetta, durante a gestao
da pandemia, levou a popularidade do seu Ministé-
rio a atingir 76 %, contra 33 % do apoio as a¢des do

1 Guiu, Gerard e Romero, Alejandro. “Comunicagdo numa Pandemia: Os Segredos
do Exito do Governador de Nova lorque, Andrew Cuomo”. IDEAS LLYC. 20 de Marco
de 2020.
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Presidente Jair Bolsonaro?. As chaves para essa po-
pularidade estdao ndo apenas no confronto que ele
conseguiu manter com as posi¢des de Bolsonaro, mas
também em sua maneira proxima e pedagogica de
explicar e transmitir informagdes. Sempre vestindo a
camisa e o colete com o logotipo do Sistema Unico de
Saude (SUS) estampado? Mandetta consegue transmi-
tir essa proximidade e honestidade em sua linguagem
verbal e ndo verbal. E isso é um diferenciador para os
lideres que emergirdo dessa crise.

No outro extremo, a falta de empatia de muitos
lideres os colocou em segundo plano, reforcando a
ideia de que a lideranca ndao vem do cargo escrito no
cartao de visita, mas da maneira como se age espe-
cialmente em tempos dificeis.

A senadora paraguaia Maria Eugenia Bajac esta
sob o foco do Ministério Publico de seu pais depois
de burlar a quarentena e se recusar a fazer o exame
de COVID-19 ap06s voltar de uma viagem ao Peru em
meados de mar¢o. Ainda assim, a parlamentar partici-
pou das sessdes do Senado sem seguir as orientacdes
de precauc¢ao? o que lhe rendeu inumeras criticas,
tanto de seus colegas como dos cidadaos por meio
das redes sociais.

Hoje, a cidadania tem um papel preponderante e
um numero infinito de ferramentas para fazer com

2 Em meio a crise com Bolsonaro, dispara aprovacgéo do Ministério da Satide. En
Revista Veja https://veja.abril.com.br/politica/em-meio-a-crise-com-bolsonaro-dispa-
ra-aprovacao-do-ministerio-da-saude/

3 Mandetta vé crescer seu capital politico e até ‘colete’ colabora com popularidade.
https://veja.abril.com.br/politica/em-meio-a-crise-com-bolsonaro-dispara-aprovacao-
-do-ministerio-da-saude/

4 No Paraguai, senadora pode perder o cargo apds viajar a evento evangélico e voltar
com suspeita de coronavirus. En revista Forun. https://revistaforum.com.br/global/
no-paraguai-senadora-pode-perder-o-cargo-apos-viajar-a-evento-evangelico-e-vol-
tar-com-suspeita-de-coronavirus/

48



ARTIGOS PUBLICADOS EM IDEAS LLYC

que os lideres sintam a pressao quando parecem
subestimar a situacao.

AS PESSOAS E A ECONOMIA

Nunca antes uma crise exp0s tanto a tensdo entre as
pessoas e a economia. E fato que uma das reflexdes,
dentre muitas, que essa pandemia nos deixara é a
validade de nosso modelo econOmico, de sociedade
e a lideran¢a que queremos. O mundo ndo sera mais
0 mesmo.

Os lideres emergentes desta crise priorizaram as
pessoas em detrimento de seus resultados. Muitos
CEOs em todo o mundo tém sido fortes na protecdo
e no cuidado de seus colaboradores, enquanto outros
(politicos e empresarios) ndo escondem sua maior
preocupacao com a economia e a continuidade dos
negocios frente a saude e o bem-estar das pessoas.

No Brasil, o proprietario e chef de uma grande rede
nacional de hamburgueres, divulgou um video no Ins-
tagram com declara¢6es minimizando a relevancia das
mortes pelo novo Coronavirus diante do impacto na
economia causado pelo confinamento social®.

As declaracdes rapidamente se reverteram em
uma rejeicdo geral da sociedade e de outros chefs de
renome, e sua rede de restaurantes agora é alvo de
um boicote por parte dos cidadaos.

Por outro lado, no Chile, um grupo de empresarios
se reuniu para criar um fundo de ajuda que levantou
aproximadamente US$ 40 milhdes nas primeiras 24
horas®.

5 “Presidente do Madero diz que foi Mal interpretado: ndo minimizei as mortes
por Coronavirus”. En Metro, 27 de marzo de 2020.

6  “Cémo en menos de un dia un grupo de empresarios doné mas dinero que lo
recaudado en la Ultima Teletén”. En El Libero. Marzo 26 de 2020.
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O valor se constroi com base em talentos e pessoas.
E a lideranca apoiada em individuos como parte im-
portante do propdsito das marcas e empresas é tao
evidente quanto a fraqueza que muitas empresas tém
hoje em sustentar com fatos o seu discurso de valor.

TRANSPARENCIA DIANTE DA INCERTEZA

Embora considerado um elemento-chave da gestao
atual, o exercicio da transparéncia tornou-se, em mui-
tos casos, uma via de mao dupla: muito valido para
boas noticias e menos usado para as mas.

A atual crise da COVID-19 mostrou que a transpa-
réncia, juntamente com a coeréncia, € um requisito
basico desses lideres emergentes: administrar as
expectativas ndo se baseia em wishfull thinking, mas
em dar, em primeira mao e pela voz do CEO todas
as noticias, por piores que sejam. Nao podemos
subestimar a capacidade de apreensdo de nossas
equipes de trabalho. A informac¢ao também chega
até eles.

Junto com isso, a coeréncia em assumir as limita-
cOes das acdes ou erros nas decisdes diarias colocou
os novos lideres em um local de maior confianca.

Em Mildo, capital de um dos epicentros da pande-
mia na Italia, o prefeito Giuseppe Sala pediu desculpas
publicamente pelo lancamento da campanha “Mildo
ndo para” no final de fevereiro, durante o surgimento
da crise’. Como ele, muitos lideres tém demonstrado
uma capacidade constante de admitir erros de geren-
ciamento em meio a crise.

7 Prefeito de Mildo admite erro da campanha #MildoN&oPara. En Carta Capital, marzo
de 2020. https://www.cartacapital.com.br/carta-capital/prefeito-de-milao-admite-er-
ro-da-campanha-milaonaopara/
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Apesar de ter doado quase US$ 1 milhdo para com-
bater o novo Coronavirus®, o astro brasileiro Neymar
foi fortemente criticado por publicar fotos com ami-
gos em sua casa durante o periodo de quarentena,
descumprindo as recomendacdes das autoridades e
destacando o peso da coeréncia nas a¢des dos lideres®.

Na Argentina, o presidente Alberto Fernandez foi um
dos primeiros lideres a impor medidas de isolamento
social na América Latina. Diante da incerteza, o Presi-
dente argentino foi transparente em suas a¢des, sem
antecipar ou se comprometer com prazos fixos. Seu
pronunciamento mais recente, em que ele anunciou a
extensdo da quarentena e outras medidas de protecao,
recebeu o apoio de grande parte da populacao.

Em tempos como esses, ndo se espera que um lider
seja infalivel, mas transparente. A incerteza sobre o
que esta por vir é comum a todos. De qualquer forma,
o lider deve ter a capacidade de permanecer calmo e
ndo parecer saber tudo mas, em vez disso, mostrar-se
COMO uma pessoa que possui todos os cenarios em
analise permanentemente.

COMUNICAGCAO, A CHAVE PARA A CONTINUIDADE
DOS NEGOCIOS

A incerteza da crise e o confinamento social valori-
zam mais a importancia da comunica¢cdo como um
elemento-chave na continuidade dos negdcios, nao
apenas do ponto de vista produtivo, mas também de
valor e propdésito.

8  Coronavirus: Neymar r. faz doagéio miliondria de R$ 5 milhGes. En Revista Isto E. https://
istoe.com.br/coronavirus-neymar-jr-faz-doacao-milionaria-de-r-5-milhoes-de-reais

9  Comentarista do SporTV detona postura de Neymar em quarentena: ‘Nem me
surpreendo mais’. En Lance. https://www.lance.com.br/fora-de-campo/ana-thais-ma-
tos-nao-poupou-criticas-atacante-psg-parece-muito-alienado-relacao-que-vem-acon-
tecendo.html
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A comunicacdo interna, com os colaboradores que
estdo trabalhando em casa ou se expondo ao risco
para darem seguimento as tarefas essenciais presen-
cialmente, é vital. Comunicag¢do € proximidade quando
ela mais é necessaria. Empresas e lideres que optaram
por fortalecer sua comunicacado interna emergirao
mais fortes quando tudo passar. Aqueles que nao,
terdo uma jornada para muito além da pandemia.

Um exemplo é Daniel Gonzalez, CEO da YPF na
Argentina, que enviou um video aos colaboradores
da empresa, agradecendo a todos pelo esforco e ob-
servando que “sao tempos dificilimos”®. Nao se trata
de comunicar apenas o bem. Os lideres devem assumir
a responsabilidade pelas mas noticias também.

Junto com isso, € preciso pensar a comunicacao
externa. Os lideres emergentes da crise conhecem sua
importancia como lideres de opinidao em tempos de in-
certeza e noticias falsas. Além disso, eles reorientaram
suas estratégias de comunicagao, tanto para reforcar
o sentimento de pertencimento dos colaboradores ao
ver impactos externos, quanto para ter uma voz ativa
na sociedade.

Luiza Trajano, que chefia o Magazine Luiza, uma
das maiores redes de varejo do Brasil, tem sido uma
das vozes mais importantes durante a crise, pedindo
calma a todos os empresarios do pais e evitando ao
maximo as demissdes. Sua influéncia e presenca no
debate nacional trouxeram uma mensagem de calma
para muitas organizac¢des'.

10 El mensaje del CEO de YPF: “Son tiempos dificilisimos”. En dmbito. Marzo 2020.
https://www.ambito.com/negocios/ypf/el-mensaje-del-ceo-ypf-son-tiempos-dificili-
simos-n5090822

11 Luiza Trajano pede a Empresarios e comerciantes: evitem demitir. Revista Veja, 29
de marzo de 2020. https://veja.abril.com.br/economia/luiza-trajano-pede-empresa-
rios-nao-demitam-coronavirus/
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A comunicacdo &, para esses lideres, uma ferra-
menta chave para a continuidade dos negdcios.

Ainda assim, é possivel ver como muitas empresas
priorizam a reducao da comunicagao - em muitos ca-
Sos, certamente inevitavel - como a primeira op¢do de
um plano de ajuste, ignorando a importancia que ela
tem para a continuidade dos negocios. Devemos saber
que esta crise passara e havera um “dia seguinte”. Tal-
vez nunca antes, a humanidade teve a possibilidade de
desenvolver um plano de comunicacao colaborativa.

O desafio que surge € mudar o modelo de comu-
nicacdo, os canais e os formatos.

UMA NOVA DINAMICA DE COLABORAGCAO

Em tempos de crise, a sociedade exige atitudes e ros-
tos. As empresas, assim como os governos, sabem que
seus CEOs e executivos sdo seu principal ativo para ter
uma voz credivel e confiavel na sociedade. Os novos
lideres emergentes dessa pandemia demonstram uma
alta capacidade de gerenciar “sua voz” por meio de
canais digitais, e alinhando suas percepc¢des com o
objetivo da empresa.

O Presidente e CEO da Marriott International, Arne
Sorenson, foi um dos lideres que, nessa linha, usou
sua conta no LinkedIn para publicar um video no qual,
com uma mensagem direta e transparente, abordou
o impacto da COVID-19 na atividades da empresa,
conversando sobre cortes de gastos e fechamento
de hotéis, entre outros.

No Chile, uma mensagem de WhatsApp de Gui-
llermo Tagle, Presidente da Credicorp Capital no pais,
viralizou entre empresarios e em redes sociais. Nele,
Tagle pediu acdo e refletiu a partir de um ponto de

53



DESAFIO: COVID-19

vista profissional e pessoal sobre as implicacdes da
pandemia na sociedade’.

Mas esse fendmeno ndo € intuitivo, nem espon-
taneo. Os lideres que hoje sdo referéncias no debate
trabalham ha muito tempo na construcdo de suas
identidades digitais, seus posicionamentos na socie-
dade e na construcao de suas mensagens.

Mas infelizmente, nem todos dao esse passo
adiante. No Brasil, o Presidente de um grupo financeiro
burlou a quarentena para ir a praia com um grupo de
pessoas, depois de receber um diagndstico positivo
para a COVID-19'3.

O PROPOSITO E DETERMINANTE

A crise da COVID-19 também colocou a prova a capa-
cidade dos lideres de agir sob uma nova dinamica de
colaboracao.

Mesmo isolados, nunca foi tdao importante que
todos estivessem juntos e se ajudassem. Os lideres
emergentes descobriram como trabalhar em sintonia
com outros lideres, governos e com outras empresas,
especialmente em dois aspectos: compartilhar expe-
riéncias e agir em conjunto.

Sendo uma crise global, comum a todos, é possivel
extrair bons e maus exemplos e praticas de outros
paises, mercados, setores, inclusive pelo fato de que
a disseminacdo da doeng¢a no mundo ocorre em dife-
rentes estagios entre os paises.

12 El Whatasapp de Guillermo Tagle a raiz del Coronavirus que se volvid viral. En revista
Capital. https://www.capital.cl/el-whatsapp-de-guillermo-tagle-a-raiz-del-coronavirus-
-que-se-volvio-viral/

13 Empresdrio foge de isolamento apds testar positivo para covid-19 e vira alvo da
PGE. En A Tarde. http://atarde.uol.com.br/bahia/noticias/2123285-empresario-foge-
-de-isolamento-apos-testar-positivo-para-covid19-e-vira-alvo-da-pge
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Em algum lugar do mundo, alguém ja enfrentou os
cenarios de fechamento de negdcios, confinamento
e lockdown. A capacidade de extrair o “benchmark
social” de outras experiéncias pode representar uma
tomada de decisdes correta e rapida. E isso pode ser
um ponto de sobrevivéncia para pessoas e empresas.
Nao fazer isso é um disparate que os lideres de hoje
ndo podem cometer.

A SMA Brasil, subsidiaria de uma empresa alema de
tecnologia solar, lancou recentemente a iniciativa SMA
Solar Academy, que inclui 10 sessdes de webinar em
gue a empresa compartilha, gratuitamente, conteudo
e formacado sobre tecnologia solar™.

Da mesma forma, novas maneiras de trabalhar em
equipe serao outro legado positivo do triste capitulo
da histoéria dos negocios gerado pela Covid-19.

Embora liderancas possam ser construidas, ha
lideres que tém “dons” naturais. Em ambos os casos,
essa lideranca nao pode ser individual, mesmo que
pareca contraditéria. Junto aos lideres emergentes,
ha sempre uma equipe.

Esse trabalho em equipe é fundamental. A distancia
fisica do confinamento é complementada por espacos
de reflexdo comum. Um exemplo sao as campanhas
lancadas em varios paises.

Na Argentina, #SomosResponsables foi talvez uma
das atividades de comunicacao mais importantes
dos ultimos tempos, quando a imprensa se alinhou
para compartilhar a capa dos jornais sob o mesmo
argumento que o proprio governo pediu: “...me

14 O setor solar néo pode parar: SMA oferece série de webinar para capacitagdo para
desenvolvimento profissional. En Paranashop. Abril de 2020. https://paranashop.com.
br/2020/04/0-setor-solar-nao-pode-parar-sma-oferece-serie-de-webinar-para-capa-
citacao-para-desenvolvimento-profissional/
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ajude a informar com responsabilidade”. Junto com
esta campanha, grande parte do setor empresarial,
organizacdes do terceiro setor e o publico em geral
puderam acompanhar em seus canais de comunicacao
com a referida # —que circula até hoje— como um
legado da rea¢do do povo argentino.

E isso também se aplica ao trabalho colaborativo
entre os setores publico e privado e entre privados. “
Isolar-se “ pode ser uma vantagem a curto prazo, mas a
longo prazo ndo trara nenhum beneficio. Ao contrario.
A pandemia passara, mas as atitudes permanecerao.

Com a pandemia, por exemplo, vemos casos
louvaveis das empresas de bebidas e perfumes que
comecaram a produzir alcool gel para suprir hospitais.
Os servicos de aplicativos de entrega rapida se esta-
beleceram como os principais agentes na promoc¢ao
do comércio e abastecimento. Existem muitos outros
exemplos de como o trabalho em rede, alinhado ao
proposito das empresas, pode ser um elemento es-
sencial do desenvolvimento da sociedade empresarial.

Todos esses atributos de lideranca sdo testados em
situacdes de crise extrema. Em nome do bem comum,
todos os lideres enfrentam cenarios totalmente excep-
cionais, como o fechamento obrigatério de empresas,
o confisco da producgao ou até o risco de faléncia. Os
novos lideres devem usar cada vez mais a flexibilidade
e a resisténcia de “cenarios de guerra” e se consolidar
como gerentes especializados em crises.

O MUNDO COVID-19: LIDERANGA E INCERTEZA

Em dias de mais perguntas do que respostas, o senti-
mento de que a sociedade resultante dessa crise sera
diferente daquela que conhecemos até agora fica cada
vez mais forte.
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E nessa sociedade, novas liderancas surgirdo ou se-
rdo consolidadas - € o que esperamos. E na memoria
coletiva permanecera a imagem das empresas que
fizeram mais parte da solu¢do do que do problema.

Ndo surpreende que este “dia seguinte” venha
acompanhado de uma prestacdo de contas pelo que
foi feito e o que nao foi feito. Novos lideres, com carac-
teristicas como as descritas acima, serao responsaveis
por reativar a locomotiva da sociedade.

Por esse motivo, em épocas como essa, trabalhar
com um proposito é decisivo.

Sem duvida, certos processos que o mundo ja estava
experimentando acelerardo, como a transformacgao
digital ou flexibilidade em questdes trabalhistas. No-
vOos atores surgirdo, alguns se transformardo e outros
desaparecerdo. Mas a oferta e a demanda continuarao
existindo, fiéis a teoria econémica. Depende das pes-
soas e de nés mesmos sermos capazes de reagir e se
adaptar o mais rapido possivel a esse “novo” mundo.

Neste motor de mudancas, esses novos lideres esta-
rao na frente. Outros, que nao perceberam, verao isso
tudo passar e, com sorte, poderdao acenar nostalgicos
com as maos.
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Antecipar-se as crises para
encontrar oportunidades. Como
descobrir estratégias vencedoras

em meio ao ruido nas redes
(16/04/2020)

Ivédn Pino
Sécio e Diretor Sénior Global da area Digital da LLYC

SEGUNDO DESAFIO DA COMUNICAQAO POS-DIGITAL

Imagine que vocé trabalha na area de comunicacao
digital de uma empresa relevante no setor. Ao longo
do dia, milhares de mencdes nas midias sociais pas-
sam pela sua ferramenta de monitoramento, e todas
conversas online sobre sua empresa aparecem nas
telas - seja aquela que acontece nos seus proprios
canais ou aquelas que citam palavras-chave de suas
marcas ou da concorréncia.

Vocé programou alertas para notifica-lo quando as
referéncias as suas marcas excederem os niveis nor-
mais, ou quando certas expressdes criticas sobre elas
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sao publicadas, e até mesmo para quando certos perfis
influentes ou ativistas se manifestam a esse respeito.
Vocé tem todos os riscos sob controle e sabe o que
fazer em cada caso, seja para atendimento ao cliente,
crise midiatica, acidentes, emergéncias ou ativismo -
ok, perfeito!

Agora, pense bem: por que quase todos os slides
em seus relatorios tém apenas um protagonista, como
sua empresa, suas marcas e, Nno maximo, a de seus
concorrentes? Quanto tempo vocé se dedica para ana-
lisar seus grupos de interesse (clientes, colaboradores,
fornecedores, acionistas, etc.), sejam eles seguidores
ou nao de seus perfis, mencionando ou ndo sua em-
presa? Ndo sdo tantas horas, certo?

Sdo nesses grupos de cidaddos, consumidores, in-
vestidores ou profissionais que vocé descobrira as re-
velacBes que lhe permitirdo atrair, vincular e converter
os defensores de suas marcas. E onde vocé encontrara
suas estratégias de diferenciacao e fidelizacao para
além do ruido predominante.

E é assim porque, em um ambiente tdo volatil e
incerto, ndo é mais tdo util manter o foco em nossa
marca, mercado ou setor. As vezes, precisamos cobrir
outros territorios, diminuir o zoom, enquanto que, em
outros momentos, temos que investigar em certas co-
munidades, centralizando a nossa visdo. De qualquer
forma, devemos sempre procurar novas perspectivas
e planos diferentes, nem sempre lineares, tanto nas
amplas margens do nosso ambiente, quanto nos mi-
nimos detalhes do que esta préximo a vocé.

Apesar disso, na comunicacdo corporativa, parece
gue ainda vivenciamos as inércias da digitalizacao
defensiva - mais preocupada em proteger uma repu-
tacdo do que em promové-la -ou que ainda estamos
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assimilando a mudanca cultural mais importante da
transformacdo digital. A ideia ja altamente consumida
-mas um pouco menos digerida- de colocar a pessoa
no centro das decisGes empresariais, a frente das bu-
rocracias, interesses e politicas da prépria organizagao
anda a passos lentos.

Mas as redes sociais, ferramentas de mensagens,
aplicativos moveis, comércio eletrénico - tudo isso ja
faz parte de nossas vidas. Vivemos em uma era pos-di-
gital que representa novos desafios de comunicacao,
e para os quais precisamos mudar nosso foco decisi-
vamente. Vamos entdo pensar sobre como fazer isso!

DETRATORES / PROMOTORES

Antes de tudo, temos aqui uma ideia contraditoria,
talvez dificil de assumir, mas que devemos aceitar para
nos movermos naturalmente na cena pés-digital. O
professor Kotler (2018) explica bem:

Quando uma marca permanece fiel ao seu DNA,
dirigindo-se sempre de maneira consistente ao seu
segmento-alvo, ela polariza o mercado, resultando
em consumidores que a amam e em outros que serdo
grandes detratores. No entanto, no contexto da conec-
tividade, uma avaliacdo negativa de um consumidor nao
necessariamente seré4 algo ruim. As vezes, uma marca
precisa de uma critica negativa que provoque e desen-
cadeie avaliagBes positivas de outros consumidores
dissidentes.

Em seu argumento, Kotler cita os exemplos do Mc-
Donald's e do Starbucks, duas marcas que, de acordo
com o YouGov Brand Index, tém uma “polarizacao
quase totalmente equilibrada”. No caso do McDonald's,

60



ARTIGOS PUBLICADOS EM IDEAS LLYC

sao 33% de fas e 29% de detratores, enquanto que
o Starbucks possui 30 % de fas e 23 % de detratores
(as porcentagens restantes seriam passivas). “Sem
essa discrepancia entre defensores e detratores,
o dialogo em torno das marcas seria chato e muito
menos atraente”.

Todo mundo que trabalhou com comunicacdo e
marketing digital conhece essa dicotomia. Entdo, onde
devemos colocar mais foco? Em monitorar e conter
detratores ou na descoberta e potencializacdo de
defensores? Se supomos que os detratores sao um
“mal necessario”, o que parece inevitavel, fica evidente
qual é a resposta.

MERCADO MIiNIMO VIAVEL

Outra ideia poderosa e contraintuitiva tem a ver com
0 “pequeno”. Quem pensa na economia digital, ima-
gina um mercado globalizado de enormes dimensdes,
como uma grande Amazon, com milhdes de produtos,
ou um Google sem fim, com conteudo infinito. No
entanto, sua légica interna é bem diferente daquela
seguida pelo mercado de massa e, consequentemente,
também pela comunicacdo de massa.

Como Chris Anderson (2007) ja nos mostrou em sua
definicao de economia Long Tail, ndo se trata tanto de
conseguir recordes de vendas nos mercados de massa,
mas de agregar muitas micro vendas em mercados de
nicho, na linha da “personalizacdo em série” ou de “ex-
clusividade macica”. O mesmo se aplica a comunicagao
pos-digital, que funciona mais agregando pequenas
comunidades do que adquirindo audiéncias massivas.

Ninguém melhor que Seth Godin (2019) para expli-
car: “AInternet ndo foi criada pensando nas interrup-

61



DESAFIO: COVID-19

cOes de publicidade ou com as massas em mente”.
Para ele, “a busca incansavel pelo publico de massa
acaba a tornando chata, porque o publico de massa
significa a média”. Representa um caminho certo para
a irrelevancia e, portanto, recomenda comecar com
0 “mercado minimo viavel”, ou seja, com “o nUmero
minimo de individuos que vocé precisa influenciar para
que o esforco valha a pena”.

Godin vé o marketing como “o negdcio para fazer
a mudanca acontecer”, mas explica que “é impossivel
mudar todo mundo”, e por isso, a pergunta essencial
que devemos responder é: “Para quem?”.

Precisamos encontrar esse grupo de individuos
com quem compartilharemos uma “visdo de mundo”
alinhada com sua “narrativa interna” de desejos, ex-
pectativas e interesses. E essa comunidade de pessoas
“nedfilas” que ira contagiar seu senso de pertencimento
a outras pessoas. E nesse “publico minimo viadvel” que
descobriremos os defensores de nossa proposta de
valor, a partir do qual aumentaremos a reputagdo e
0s negocios de nossas marcas.

STAKEHOLDERS: GRUPOS DE INTERESSE

E onde vamos encontra-los? Em primeiro lugar, entre
0S nossos stakeholders ou “grupos de interesse”, sua
tradugdo mais comum para o portugués. O termo apa-
receu pela primeira vez em um memorando interno
do Stanford Research Institute (SRI), em 1963, e evoluiu
até hoje, desde que Edward Freeman estabeleceu o
conceito, em 1984, com sua obra Strategic Management:
A Stakeholder Approach.

Stakeholder é definido como “qualquer grupo ou
individuo que possa afetar ou ser afetado pela reali-
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zacao de um objetivo corporativo” (Freeman, Harrison
& Wicks, 2007). Os principais incluem clientes, forne-
cedores, acionistas, comunidades e colaboradores, e
entre os secundarios (aqueles que podem afetar o
relacionamento da empresa com os primarios), estao
0s meios de comunicagdo, 0s governos, 0s concorren-
tes e as organizagdes civis e sociais.

Com base na analise dos desafios da empresa em
seu ambiente e modelo de negécios, trata-se de ma-
pear, entre os grupos de interesse, aqueles que, por
sua predisposicdo favoravel ao propésito corporativo
e influéncia positiva no seu cumprimento, podem ser
classificados como possiveis defensores ou promoto-
res da nossa marca. Sao nesses stakeholders que en-
contraremos nosso “publico minimo viavel” mediante
o estudo de seus dados.

SMALL DATA / BIG DATA

De fato, precisamos adquirir, gerenciar, estudar e
visualizar dados sobre as pessoas que queremos
converter em fas. Algumas delas sdao encontradas
em grandes bancos de dados, mais ou menos es-
truturados, gerados nos diferentes processos de
negocios; outras, obtemos das massas de conversas
e conteudos publicados nas midias e redes sociais
da Internet; e ainda, outras, advindas de pesquisas
e demais estudos quantitativos que realizamos em
amostras representativas.

Em qualquer um destes casos, ndo devemos perder
de vista os conselhos de Gemma Mufioz e Eduardo
Sanchez (2020): “Vocé precisa pensar grande, mas
comecar pequeno: «<Small is the new Big»” (Mais uma
vez, o paradoxo do “pequeno”).
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Antes que engenheiros e cientistas de dados
abordem a aquisicdo e o gerenciamento de grandes
guantidades de informacdes, e antes que o analista
também comece a buscar e visualizar as respostas
para esses grandes dados, precisamos “meditar” so-
bre as questdes que devemos resolver e as hipoteses
qgue queremos refutar, considerando o modelo e o
ambiente de negocios.

Perguntas “pequenas”, concretas, acionaveis, Uteis
a curto prazo. Para as quais usamos técnicas qualita-
tivas, como as utilizadas por Martin Lindstrom (2016),
autor do célebre Small Data: as pequenas pistas que
nos alertam sobre as grandes tendéncias. Este consultor
dinamarqués, Lindstrom, trabalha com suas hipoteses
de marketing como um antropdlogo social, pergun-
tando aos membros da comunidade e observando
seus comportamentos na vida cotidiana.

Nesta linha de estudo, também podemos seguir
os procedimentos da “netnografia”, termo cunhado
por Kozinet (2002) para definir a observag¢ao partici-
pante das intera¢fes pessoais nos canais digitais. E,
é claro, apoiar a analise da experiéncia do cliente em
seu relacionamento (jornada do consumidor) com a
marca, identificando os “pontos problematicos” e os
“momentos da verdade” por meio de workshops e
grupos de discussao.

ADVOCATE O PROMOTER PERSONA

Por fim, procuramos responder as perguntas que
nos permitirao delinear o arquétipo pessoal de nosso
“publico minimo viavel”. De maneira semelhante a
como se desenha as Buyer Personas, de acordo com
a metodologia desenvolvida por Adele Revella (2015),
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devemos indagar sobre as questdes que nos levarao
a desenhar as nossas Promoter Personas nos grupos
de interesse selecionados e definir o perfil do nosso
defensor da marca.

Nesse ponto, quando observamos, perguntamos
e experimentamos uma representacdo qualitativa
desses grupos de interesse, propomos ter em mente
os elementos que atraem, vinculam e mobilizam seu
“sentido de comunidade”, com base nas pesquisas de
McMillan e Chavis (1984), com contribuicdes de outros
pesquisadores de comunicagao e marketing:

1. Quais sao as expectativas em relagcao a marca?

Sabemos que a identificacdo das pessoas com os sim-
bolos, valores e propdésitos compartilhados da marca
sao determinantes para definirem sua adesao. E tam-
bém, que isso deve se manifestar nos comportamen-
tos ndo apenas expressivos, mas também executivos
de toda a empresa.

Nesse sentido, Lin (2008) analisou os fatores de su-
cesso de uma comunidade virtual e concluiu que o fa-
tor mais determinante para o senso de pertencimento
era a confianca (trust), definida como “a aceitacdo de
uma das partes como vulneravel a a¢bes de outros”.
A reputacdo da marca, mas também de seu setor,
industria ou mercado, tem uma enorme repercussao
nessa identificacao e sentimento de confianca.

2. Quem influencia a opinido da pessoa sobre a
marca?

O reconhecimento de uma influéncia reciproca entre a
pessoa e a marca é outro fator-chave para alcangar seu
vinculo. Dai a importéancia de as marcas praticarem a
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escuta, a conversagao e a cocriagao constante com as
pessoas, imprensa e entidades que lideram a comuni-
cagdo em seus grupos de interesse.

Nesse sentido, Brown, Broderick e Lee (2007) expli-
caram como o Word-of-Mouth influenciou as atitudes e
decis®es do consumidor com trés chaves: a fraqueza
ou forca dos lagos pessoais (em termos de interacao
reciproca em um ambiente digital), a homogeneidade
ou heterogeneidade das pessoas relacionadas (consi-
derada pelos interesses e quadros mentais comparti-
Ihados) e pela credibilidade da fonte (entendida como
merecedora de confian¢a e também como especialista
em um determinado conhecimento). Sao ingredientes
vitais da influéncia reciproca que devemos levar em
consideracao ao abordar esta questao.

3. Que necessidades procura satisfazer no
relacionamento com a marca?

A sensacao de satisfacdo das necessidades, recom-
pensa e reconhecimento pela interacdo sdo outros
dos elementos que geram “sentido de comunidade”
que McMillan & Chavis confirmaram. Quando se trata
de encontrar nosso “advogado” ou defensor de marca,
este é um item obrigatdrio. Saiba quais necessidades
vOCé esta interessado em satisfazer (e quais sao as
palavras-chave que eles pesquisam nos mecanismos
de busca), mas também, quais necessidades satisfeitas
provocardo sua recomendag¢do para outras pessoas
(quais delas serao divulgadas por meio de marcacdes
nas redes sociais).

Sobre este ultimo assunto, Berger (2014) estudou
os fatores que motivam a disseminacao boca a boca
e chegou a definir os seis fatores mais determinantes:
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valor da moeda social (social currency), transmissao
de emoc0es ativadoras (emotion), utilidade pratica de
informacao (practical value), conexao com o contexto
do receptor (triggers), visibilidade publica (public) e
integracdo em uma narrativa de valor (stories).

4. Que motivagoes tem para vincular-se a marca?

Além das motiva¢des extrinsecas (tdo usadas no
marketing por meio de incentivos e promocdes), aqui
nos referimos principalmente as motivacdes intrinse-
cas, que conectam os objetivos da pessoa ao propdsito
da marca, satisfazendo seu senso de dominancia e
autonomia (Pink, 2010). Falamos de gratificacdes emo-
cionais, porque o sentimento de conexdao emocional
é outro dos fundamentos do senso de comunidade.

A adesdo das pessoas a uma marca é acentuada
pela superacao de situa¢des criticas, pela experiéncia
de vivéncias memoraveis e interacdes regulares com
carga emocional positiva. Algo que é bem conhecido
e estimulado a partir da disciplina de Experiéncia do
Cliente (VV.AA., 2017), com o objetivo de gerenciar seu
relacionamento com a marca de uma maneira que
gere uma memoria positiva em sua mente.

DESIGN THINKING

Responder a todas essas perguntas nos ajudara a des-
vendar as estratégias inovadoras de diferencia¢do e
fidelizagdo que precisamos para nos conectarmos com
nosso publico em um ambiente saturado de ruidos,
como o da comunicacao pos-digital.

Como é feito, na realidade, quando o design thinking
(conjunto de ideias para resolver um problema) é
aplicado a inovacdo de produtos e servicos. “Uma
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metodologia que imbui todo o espectro de atividades
com um ethos criado a partir do foco no homem”, con-
forme explicado por seu impulsor, Tim Brown (2008).
Tudo comeca com empatia, compreendendo os
problemas, necessidades e desejos dos usuarios en-
volvidos na solu¢do que estamos procurando. Tudo
comeca com a empatia com o0 nosso “publico minimo
viavel” de promotores e defensores da marca.
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Identidade verbal de uma marca:
posicionar, atrair, convencer. Como

diferenciar-se em tempos dificeis
(24/04/2020)

Ana Folgueira
Sécia e Diretora Executiva Estudo Criativo do LLYC

Barbara Ruiz
Gerente da Area Branding da LLYC na Espanha

IDENTIDADE VERBAL: A PONTE ENTRE
ESTRATEGIA E COMUNICAGAO

Com a chegada da COVID-19, enquanto cada um esta
isolado em sua casa, temendo por sua saude e de seus
entes queridos, as marcas reconquistam nossa aten-
¢do. Além disso, observamos como elas tendem a se
sobrepor e gerar iniciativas e conteudos semelhantes,
enfrentando-se a um grande desafio de comunicagao,
uma vez que nunca foi tdo facil falar e um erro nunca
custou tao caro.
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O que sua marca pode fazer para construir uma
recupera¢ao comercial e uma reputacao soélida?

Em momentos como esse, é necessario lembrar
gue nossa marca é muito mais que um logotipo ou um
simples anuncio de publicidade: é um dos ativos estra-
tégicos mais importantes da empresa, encarregado de
construir relacionamentos emocionais com as pessoas.
E, especialmente agora, sentimos falta de um elemento
de autenticidade e diferencia¢dao chave da marca para
transferir o DNA da organizacdo e conectar-se com 0s
grupos de interesse, como a identidade verbal-uma
ferramenta que utiliza técnicas de linguagem e escrita
e que possibilita as marcas contarem sua histéria e
serem percebidas de maneira tangivel e consistente.

Aidentidade verbal, mesmo que seja a dimensdo do
branding menos conhecida, é a chave para humanizar
amarca e conecta-la aos seus publicos. Porque ndo é
“apenas” fazer e dizer, mas saber COMO fazer e dizer.
E tdo importante ter uma estratégia de comunicacdo
para enfrentar qualquer crise, quanto implementa-la
protegendo, transmitindo e reforcando a identidade
da sua marca.

E sua marca construiu uma identidade verbal? Caso
sim, isso o0 ajudou a responder de maneira mais eficaz
aos desafios da COVID-19?

TOM DE vOz

€ a maneira pela qual expressamos o0 que queremos
comunicar. Sao os aspectos verbais, visuais e de ati-
tude da marca que expressam como é a empresa.
E revelado no QUE DIZ a marca (valores e tracos de
personalidade) e em COMO diz (palavras, estruturas,
expressdes e borddes). Um guia de tom de voz con-
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tém todos os recursos linguisticos necessarios para
demonstrar a atitude da empresa em qualquer men-
sagem, através de qualquer canal de comunicacao da
marca e continuamente ao longo do tempo.

Vocé consegue imaginar se a lkea |he tratasse de
“senhor” ou que o Cirque du Soleil dispensasse a
musica em seus shows? Consegue imaginar a Nike
incentivando vocé a maratonar uma série durante o
confinamento?

Tomamos como exemplo a Lowi, a operadora moével
virtual da Vodafone, na Espanha, que tem uma identi-
dade verbal tao forte e reconhecivel, que suas equipes
e agéncias a consideram como norte para construir
as comunica¢fes da marca. O tom de voz da Lowi é
baseado em leveza, empatia, em conversar de igual
para igual com diversdo e conceitos transversais que
sao refletidos em todos os seus contelddos e que desta-
cam a estratégia “customer-centric” da empresa. O mais
interessante é que, apesar de ser uma marca virtual,
ela ndo apenas aplica seu tom de voz nas campanhas
publicitarias e em suas redes sociais, mas em todos os
pontos de contato da marca: a carta de boas-vindas
aos clientes, router, padrdes do call center, etc., gerando
uma experiéncia de marca consistente e memoravel.

E precisamente essa consisténcia no uso de sua pro-
pria linguagem, que permitiu que se diferenciasse do
restante dos concorrentes em um mercado saturado
com produtos similares, no qual a marca se torna o
principal elemento de diferencia¢cdo para as empresas.

E € gracas ao tom de voz da marca que a Lowi
pode lancar campanhas como esta Ultima durante a
COVID-19, focadas nas redes socias “Se vocé ficar em
casa, ficaremos com vocé”. Por qué? Pois a marca ja
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possui uma personalidade construida que é percebida
entre seus clientes e que permite lancar iniciativas para
gerar engajamento e reforcar seu posicionamento, sem
comprometer sua legitimidade. Na campanha, Lowi
identifica os insights sociais que emergem da crise, como
compartilhamento, varandas e mensagens de incentivo,
alterando seu tom de voz para cada rede social

MANIFESTO DA MARCA

€ um elemento-chave, pois € uma declaracdo pu-
blica das inten¢des e pilares estratégicos nos quais
a empresa se baseia. E uma peca de comunicacio
inspiradora, emocional e corajosa, porque revela o
COmMpPromisso que a marca tem com os outros - so-
ciedade e/ou seus clientes. E um “grito de guerra” por
meio do qual a marca transmite sua visdo e busca
mobilizar audiéncias internas e externas para unir
forcas. Para desenvolver o manifesto, vocé deve le-
var em consideracdo os valores, a personalidade, a
atitude da sua empresa e responder qual o papel que
ela desempenha na sociedade.

Mas um manifesto da marca ndo é suficiente, pois
é apenas mais um elemento de um quebra-cabeca
maior que deve se encaixar perfeitamente. As marcas
gue possuem um manifesto poderoso sao aquelas
gue sabem se posicionar diferentemente de seus
concorrentes e transmitem, sem deixar davidas, uma
personalidade Unica com a qual seus consumidores
se identificam. E o caso da Estrella Galicia, uma marca
espanhola de cerveja que pretende ser uma “love
brand”: a marca mais queridinha.

Estrella Galicia tem uma identidade bem construida
e que sabe como identificar e aderir, integralmente, a
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seus atributos diferenciadores: autenticidade, o fator
artesanal e a qualidade galega. Parte de seu sucesso
esta na capacidade de se afastar da padronizagao pro-
pria do mercado, diferenciando-se de outras marcas
fortes de cerveja. Como? Através do cuidado de seu
produto e de sua atitude reivindicativa e rebelde - que
juntamente com seu proposito, a Estrella Galicia refle-
tiu perfeitamente em seu manifesto de marca.

Fragmento do Manifesto da Estrella Galicia

Por meio de seu manifesto, a marca se dirige aos con-
sumidores com os quais compartilha sua filosofia de
vida. Porque, ao contrario de outras empresas que fa-
lam massivamente, correndo o risco de nao servir para
nada, a Estrella Galicia toma decisdes corajosas. Como
costumamos dizer “estratégia € a arte do sacrificio”, e
em um manifesto de marca é essencial sacrificar-se
para apostar no assertivo.

MATRIZ DE MENSAGENS

Sera determinante para exemplificar quais men-
sagens a empresa deve emitir, garantindo a comu-
nicacdo alinhada a identidade da marca e gerando
reconhecimento no mercado. Essa matriz € composta
de mensagens padrdo com a finalidade de ensinar
outras pessoas da empresa e para que as agéncias
gerem conteudo que garanta uma comunicagao con-
sistente. O sucesso de uma matriz de mensagens é
saber adequar os conceitos de tom de voz para cada
canal de comunicacdo e grupo de interesse, porque
sua marca deve ser flexivel e capaz de se adaptar aos
seus publicos, sem perder sua esséncia.
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Como exemplo de uma marca cujo reconhecimento
global é amplamente atribuido a sua poderosa identi-
dade verbal, apontamos a DOVE, uma marca que, em
todos os paises em que esta presente, lanca mensa-
gens consistentes que giram em torno de seu conceito
de beleza: a beleza real.

A voz da Dove é a de uma marca que incentiva
as mulheres a criarem um mundo onde a beleza é
um simbolo de confianga, ndo de frustragao e preo-
cupac¢ao. Uma das chaves do seu sucesso se baseia
na capacidade de aplicar, de maneira consistente, seu
tom de voz Unico e reconhecivel, independentemente
das circunstancias. E as mensagens que a Dove utiliza
sdo, em seu contelido e forma, sem duvidas, a “cara”
da marca: homogéneas, positivas, encorajadoras e que
abordam a beleza real.

O fato de a Dove nao apenas ter uma identidade
bem construida, mas também ativar sua marca ali-
nhada com essa mesma identidade, a posicionou
indiscutivelmente no mercado. A Dove tomou deci-
sdes como dispensar modelos em suas campanhas e
apostar em aprendizado para melhorar a autoestima
de meninas e mulheres que nada fazem além de con-
tribuir positivamente para sua imagem.

Em plena crise do Coronavirus, a Dove langou sua
campanha “A coragem é linda”, para homenagear
os profissionais de saude. Uma campanha que visa
destacar que a coragem é bela e que continua de-
safiando os padrd@es estéticos criados pela midia.
Somente uma marca como a Dove, que construiu
credibilidade e um espaco Unico por meio de sua
identidade verbal, pode lancar uma campanha desse
tipo sem soar oportunista.
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NAMINGS

0 conjunto de nomes de suas marcas, produtos,
servicos, campanhas, hashtags etc., diz muito sobre
sua empresa para o publico interno e externo. Vocé
ja pensou em como € o ecossistema de namings da
sua marca? Eles reforcam sua promessa de valor? Sao
coerentes entre si? Provavelmente, vocé encontrard
namings em diferentes idiomas, tipologias e que ape-
lam para diferentes territérios semanticos, e isso ndo
faz mais do que distorcer a imagem da sua marca.
A criacdo de qualquer naming envolve um exercicio
estratégico-criativo que leva em consideragdo varios
aspectos a serem considerados, e € de tal relevancia
que dedicaremos um artigo inteiro para aborda-lo
corretamente, explicando os beneficios de ter um guia
para a criacao de nomes.

Qual é a utilidade de construir uma identidade
verbal?

Os mesmos exemplos que usamos anteriormente
nos ajudam a entender que apenas as marcas que
construiram uma identidade verbal ao longo do
tempo, podem sair fortalecidas mesmo em tempos
de crise.

Uma identidade verbal nos ajudara a:

e Posicionar a empresa no mercado através de
histérias consistentes que dao vida a promessa
da marca, inequivocamente.

e Atrair, impactar, convencer e vender, pois a ma-
neira e o estilo com que a empresa se dirige a
outras pessoas é essencial para impactar, ter
credibilidade e se conectar com os demais.
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e Criar regras e normas que treinem e ajudem as
equipes a gerarem conteudos, garantindo a coe-
réncia da marca.

Todos os elementos descritos acima sdo estimu-
los que vao para o exterior e que, como um todo, ou
reforcardo o posicionamento da marca ou, ao con-
trario, gerarao confusao e ruido. Definir um guia de
identidade verbal ajudara a empresa a ser percebida
da maneira desejada, alinhada com sua identidade.

No entanto, apesar dos bons exemplos, vemos que
sdo muitas as marcas que, durante a COVID-19, estao
se esquecendo de sua personalidade quando deixam
seus territérios de comunicag¢do habituais. A oportu-
nidade para elas reside exatamente no oposto, em
valorizar a marca. Com uma identidade genérica, in-
completa ou inconsistente, abre-se espa¢o para que 0s
consumidores ignorem mensagens ou as confundam
com as de outras empresas. E assim, como acontece
com as pessoas, se Nos renunciarmos a transmitir
aquilo que nos define como marca, renunciaremos a
causar algum impacto nos outros.

Para finalizar, se depois do que vocé leu vocé quiser
saber se sua identidade verbal esta definida correta-
mente, siga essas trés etapas:

e Faca uma analise das ultimas a¢bes e campanhas.
Vocé consegue identificar a personalidade da sua
marca nelas?

e Tomando como referéncia o conteudo de seus
ativos digitais, substitua os elementos visuais
da marca, como logotipo, tipografia, cores, etc.,
pelos de um concorrente. Alguém perceberia as
diferencas entre as duas marcas?
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* Faca um pequeno rastreamento ou pesquisa para
conhecer a saude do seu tom de voz. A percepc¢ao
gue o publico tem da sua marca se encaixa na
personalidade da mesma?

Se vocé respondeu NAO a qualquer uma das per-
guntas acima, vocé tem um desafio de branding pela
frente que, depois de enfrenta-lo, sera uma oportu-
nidade de reforcar o posicionamento da sua marca.
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O papel do CEO na antecipacgao
da recuperagao. Como reiniciar
as atividades e revisar a proposta
de valor para enfrentar a
recupera¢ao pos-coronavirus
(05/05/2020)

Paco Hevia
Diretor Sénior da drea de Comunica¢do Corporativa
e Conselheiro Independente da LLYC

Ha duas semanas, compartilhei as reflexdes sobre
o papel do principal executivo para conter a sangria
causada pela chegada da crise da COVID-19, e quais
sao as medidas chave para superar o impacto causado
nas empresas, tendo foco no propdsito, na gestao dos
stakeholders e nos capitais da organizacao.

Para as organizacdes que foram capazes de superar
essas fases da crise, chegou a hora de focar no pro-
cesso de recuperacdo a curto, médio e longo prazo,
e por isso, novamente, permito-me recorrer a vocés
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para compartilhar algumas ideias que esperamos que
sejam Uteis a todos.

Como vimos no documento anterior, nunca é facil
gerenciar, mas o que esta claro é que liderar é sempre
dificil e chegou a hora de nos prepararmos para a re-
tomada.

VOLTE. ADAPTE-SE. MUDE.

As diferentes analises e estudos publicados nas ultimas
semanas sobre o impacto socioeconémico da crise da
salde apontam que ainda ndo se sabe como sairemos
desse periodo, o que dependera, em grande parte, do
comportamento que tenhamos com a fase sanitaria
da crise e o processo de contencao da COVID-19.

Andlise setorial (% Var. sobre Ano Anterior)
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Assim, o estudo realizado pelo Monitor da Deloitte
Consulting, “COVID-19 - Impacto e cenarios de recupe-
racao do consumo e da distribui¢ao”, de 27 de marc¢o,
mostrou uma curva que apontava para um processo
de retorno da atividade ao longo da primavera, uma
recuperacdo progressiva da economia ao longo do
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verdo e outono - em que a adapta¢ao a nova reali-
dade sera chave - e um processo de consolidacdo das
mudancas ao longo de 2021.

Um relatério similar da McKinsey, “COVID-19 na Espa-
nha: o duplo imperativo de satide e bem-estar econébmico”
de 6 de abril, nos ajuda a refletir sobre as trés fases
que os CEOs terdao que gerenciar nos proximos meses.

ACHATE A CURVA

A primeira fase consiste em se preparar para o retorno
as atividades, em que o duplo foco € marcado pela mi-
nimizagao do impacto negativo na saude da populagao,
e a segunda, pelo exercicio da lideranca para minimizar
0 impacto na economia e nos empregos, que sofrerdo
uma parada. Sera uma fase eminentemente técnica,
com foco no curto prazo.

Para todos os gestores, tanto do sistema de saude,
quanto aqueles que se destacam na esfera econdmica,
0 mantra a seguir é achatar as curvas, que no caso da
saude ja foi suficientemente explicado, mas que no
ambito econdmico ainda ha questdes em que seria
bom nos aprofundarmos.

O compromisso de politicos e gestores de empresas
deve estar orientado a minimizar a profundidade do
impacto econdmico do rompimento, ja que enfrentar
um processo de recuperagao que parte de um impacto
negativo de -4,6% do PIB ndo é a mesma coisa que
enfrentar um impacto que se inicia em -12,2%. Para
isso, & importante que a fase de laténcia da atividade
econdmica seja 0 menor possivel com as atividades
interrompidas. Precisamos garantir que qualquer
atividade econdmica que possa ser desenvolvida em
condi¢des de seguranca sanitaria possa continuar
sendo feita.
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0 duplo imperativo que enfrentamos Imperativo 1

Imperativo 1: Salvar vidas

(1a) Conter o virus assim que for possivel

®

p

=)

Salvar vidas

a i de e testes

=
©) Desenvolver tratamentos, medicamentos e vacinas

Imperativo 2: Proteger o bem-estar

o)
@

(20) Preparar a aceleragao da recuperagao a partir de uma descida

Imperativo 2

Proteger o
bem-estar

Apoiar pessoas e emp afetadas pelos confinament

Preparar o regresso seguro ao trabalho quando o virus ceder

do PIB estimada de -4,6 a -12,2%

Iniciativas como a #EstoNoTieneQueParar https://
estonotienequeparar.com/ fomentada pela rede
agroalimentar que promove a Mercadona, é um
exemplo de como a sociedade civil responsavel pela
geracdo econdmica esta liderando para além das
administracdes publicas competentes.

O segundo eixo deste trabalho é reduzir a dura-
cdo da desaceleragdo econdémica ao longo do tempo
e acelerar a curva de retomada da economia. Como
indica o relatério da McKinsey mencionado acima,
ainda ha muitas incertezas sobre como sera a curva
de recuperacao, entdo devemos nos concentrar em
gerenciar as alavancas que, sim, estao nas mdaos de
empresas e CEOs, a fim de estarmos preparados para
acelerar o retorno da atividade operacional e, acima
de tudo, reativar o consumo.

Um bom exemplo de iniciativas para a reativacdo
do consumo € a campanha #SaveTourism, focada
em “Ndo cancele, adie” https://sextaplanta.com/no-
-canceles/, ou a campanha para incentivar o turismo
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nacional dentro da Espanha para este verao, lancada

pelos hoteleiros, também vai nessa direcdo.

A medida da capacidade de gestdo de cada CEO, o
foco nesta fase deve estar na reativacao do consumo, e
que a parte operacional da sua organizacao seja capaz

de responder com agilidade a reativacao.

Ha 9 cenérios possiveis de desenvolvimento da crise do COVID-19

em funcao do impacto das interven¢des econdmicas e de satide

llustrativo

9 cenérios propostos segundo a eficicia das intervenc¢des nas dimensdes de satde pblica e economia
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Quando chegar a hora de recomecar a operar e ja
tivermos alcancado esta meta, uma nova etapa se
abrira, na qual a chave sera a capacidade das organi-
zac¢des de se adaptarem as circunstancias conjunturais
que ocorrerdo no ambiente dos stakeholders criticos
da empresa. Sera uma fase com foco tatico e a ser
desenvolvida a médio prazo que supomos que deva

ocorrer no segundo semestre de 2020.

Se uma organizacdo for capaz de se adaptar com
agilidade e eficiéncia a tudo isso, ela fara com que
a sua curva de retomada em dire¢do a recuperacao
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seja mais rapida. Sera uma questao de agilidade,
flexibilidade e abertura a mudanca, o que quer dizer
gue organiza¢des mais hierarquicas e lentas para a
tomada de decisdo terao mais dificuldades em reduzir
o periodo de retorno as atividades.

Varios estudos que analisam quais serdo as circuns-
tancias que irdo impactar algum dos stakeholders ja
estao disponiveis online, mas, como indicado no meu
artigo anterior, o fundamental e o desafio do CEO é
ver o todo, bem como poder priorizar entre todas as
chaves dos diferentes grupos de interesse e tomar
decisdes rapidas. A segunda peca indispensavel sera
a eficiéncia das equipes na implementacao, pois a ca-
pacidade de aproveitar essa “onda” depende muito de
como as equipes estdo configuradas e da cultura de
melhora continua e adaptagao que foram cultivadas
nos anos anteriores.

Resumo aqui algumas pecas chaves separadas por
stakeholders que parecem estar gerando consenso
nos campos do pensamento como pontos essenciais
a serem considerados nessa fase.

1. Consumidor

As empresas devem concentrar a proposta de valor
em satisfazer as necessidades e expectativas dos
consumidores e clientes. Nesse caso, o terremoto foi
tdo intenso que é provavel que ocorram mudancas
conjunturais que nos obriguem a revisar como esta-
mos entregando o produto ou servi¢o, as condicdes de
pagamento, como comunica-lo ou como resolvemos
novos requisitos em relacdo a seguranca, confianca
ou confiabilidade.

O consumidor precisa se sentir entendido, acompa-
nhado e parte de uma comunidade. As empresas que
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estdo se esforcando para fazerem parte da solucao

da crise da saude, e para isso adaptarem sua oferta

a nova realidade, terdo um impacto cada vez menor.
Estimativa da distribuigdo do rendimento disponivel per capita (%)
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Obviamente, ndo devemos perder de vista o fato de
que, de acordo com o estudo da Deloitte Consulting
mencionado no inicio, parece evidente que ocorrera
uma restricao de renda, tanto por fatos objetivos como
subjetivos, que levardo as pessoas a consumirem
menos.

2. Colaboradores

Segundo lemos no “Statement on the Purpose of a
Corporation”, da Business Roundtable, as empresas
devem investir continuamente no seu capital humano,
e gerencia-lo adequadamente.

Sem perder o foco de tudo o que devemos fazer
para satisfazer o restante das necessidades da Pira-
mide de Maslow, estamos em uma etapa em que o
essencial sdo as necessidades basicas, que diz respeito
a saude e garantia de condi¢des para evitar contagios,
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e seguranca, em termos de favorecer a manutengao
do emprego e o modus vivendi das pessoas que traba-
lham em sua organizacao - tudo isso proporcionara
um retorno importante em termos de engajamento
com a equipe.

Isso ndo significa que ndao temos que seguir fomen-
tando o teletrabalho, a reconciliacdo, a diversidade,
o gerenciamento de talentos ou o envolvimento de
pessoas com o propésito da organiza¢do de criar a
cultura que buscamos.

3. Fornecedores

Para aqueles fornecedores que sao parceiros autén-
ticos da sua organizacao na criacao de valor, aqueles
que realmente tém um papel de contribuicdo para sua
propria cadeia de valor, é essencial se sentirem parte
dela e que sejam tratados de maneira justa. Cada um
receber pelo que contribui e ser tratado respeitando os
direitos humanos e com a transparéncia que merecem,
é essencial para que participem do seu processo de
retomada.

Esses sao elementos faceis de dizer, mas dificeis de
implementar, ja que levamos décadas de reinado da
captura de valor em nossa prépria conta de resultados a
custa da retirada de valor da conta de resultados dos
fornecedores. No entanto, € necessario trata-los como
um elemento essencial de nossa atividade e eles tém
o mesmo direito a sobrevivéncia que nés. Em muitos
€asos, nossa propria sustentabilidade depende da de-
les, e acho bom lembrar o aforismo “sua cadeia é tdo
forte quanto o elo mais fraco”.

Pagar as contas em dia, ou até adianta-las, se sua
situacao financeira permitir, como ja estao fazendo
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muitas grandes empresas espanholas, € uma maneira
eficiente de cuidar deles, como também pode dar
visibilidade aos seus planos de retomar a atividade e
solicitar colaborag¢do nesse caminho.

4, Cidadaos

As empresas sao cidadas corporativos que vivem em
parceria com pessoas fisicas e juridicas. O bem social
comum a todos é o mesmo; se uma sociedade se de-
senvolve e avanca, é bom para as pessoas e também
para as empresas e outras organizacdes.

As empresas, devido ao seu tamanho e capacidade
organizacional, tém papel relevante na geracdo de
valor por meio de impostos, empregos e atividade eco-
ndmica que mobilizam a sociedade para o bem-estar.
Paraisso, precisamos ir além da gestao do capital eco-
ndmico e incorporar ao dia-a-dia empresarial a gestao
do impacto ambiental e a gera¢cdo de conhecimento e
tecnologia que farao todos avancarem.

E importante incluir uma reflexdo sobre como a
empresa incorporou os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da ONU em seu dia-a-dia e como atualiza-
mos as prioridades durante o gerenciamento da CO-
VID-19 para agregar valor as novas urgéncias do ODS
2 Fome Zero, tal como fizeram as empresas da cadeia
agroalimentar, distribuicao e hospitalidade; o ODS 3
Saude e Bem-estar, conforme realizado por empresas
farmacéuticas e de saude; o ODS 7 Energia Acessivel,
facilitada pelas empresas de eletricidade e gas; o ODS
8 Trabalho, como fizeram todos esses empresarios
que priorizaram a manutencdo dos empregos acima
dos beneficios. Essa crise permitiu demonstrar que a
Responsabilidade Corporativa ja é maior de idade e
é critica na gestao de empresarial.
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5. Acionistas

Em um momento de colapso do valor das acdes em
todos os mercados e de forte contracao econémica,
deve-se lembrar que durante o Forum Econdmico
Mundial, no Manifesto elaborado em sua reunido de
Davos 2020, foi definido um marco universalmente
aceito para demonstrar a criacao de valor sustentavel
em que a Governabilidade Corporativa e a gestao do
impacto social e ambiental (ESG por suas siglas em
inglés) deveriam se unir com a medi¢do do rendimento
empresarial.

Nesses momentos de verdade, lembre-se de que
em sua carta anual aos CEOs, Larry Fink, CEO da Bla-
ckRock, observou que os critérios ESG sdo “um fator
determinante nas expectativas das empresas a longo
prazo”, e assinalou que eles ndo voltariam a investir
em negodcios que apresentem alto risco para a sus-
tentabilidade.

E um bom momento para demonstra-lo com fatos,
e as empresas que o fizerem obterdo uma vantagem
competitiva relevante para a fase de retomada.

MUuUDE

Desde o inicio do século, tomamos como certo que a
velocidade da mudanca tornou inutil a estrutura de
gestao baseada em planos estratégicos de longo prazo
e passamos a planos de acdo de médio ou curto, nos
quais o sucesso foi ponderado com base no desem-
penho na conta de resultados do exercicio.

E verdade que isso nos impede de esbarrar em
obstaculos imediatos, mas também é muito provavel
que, evitando colidir com o préximo problema, em
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alguns anos nos encontraremos perdidos na mata ou
sejamos devorados por algum concorrente.

Devemos recuperar a visao a longo prazo e a
abordagem estratégica com base na analise de ma-
crotendéncias que causam mudanc¢as no cenario
competitivo e impactam diretamente as necessidades
e expectativas que nossos stakeholders tém de néds
como empresa.

Nesse caso, ndo é diferente. Devemos incorporar no
processo de planejamento de 2021 uma analise apro-
fundada de como a COVID-19 acelerou a chegada de
diferentes tendéncias e como isso esta impactando os
grupos de interesse. Apds a conclusdo dessa analise, é
necessario ter valentia e coragem para incorpora-la a
reflexao estratégica e alterar o que precisa ser mudado
para enfrentar o proximo ano e poder dizer, daqui
algum tempo, que ndo apenas superamos a crise da
COVID-19, mas também nos tornamos mais fortes,
sabios, competitivos e sustentaveis.

Para facilitar essa reflexao, trago alguns aponta-
mentos sobre os relatérios de macrotendéncias que
a consultoria WGSN realiza periodicamente e que
podem fornecer pistas Uteis nesse processo.

O mundo VUCA (Volatil, Incerto, Complexo e Ambi-
guo) se impos, e a incerteza levou a preocupag¢des com
0 impacto econdmico, financeiro e socio trabalhista,
que protagonizardo nos proximos meses.

O fator medo ira aflorar comportamentos associa-
dos a rea¢des em situacdes de estresse geradas pelo
“trauma” causado pela COVID-19.

A necessidade de protecdo, seguranca e mensa-
gens positivas terd um impacto na maneira como nos
relacionaremos como empresas com os stakeholders.
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O retorno do hiper localismo tera seu lugar nos
proximos meses, a rejeicdo ao global, juntamente com
o medo de viajar, fara com que o local, o vizinho, a
familia, os amigos, as vilas e os vizinhos ganhem peso
nos padrdes de comportamento e consumo. Adaptar
a oferta ao local e ajudar na recuperacao do préximo
serdo apreciados.

O critério de emergéncia climatica sera reforcado,
mas sera necessario ir além, pois se valorizara as em-
presas que reforcarem suas linhas de acdo real e deem
protagonismo a sua proposta de valor ao cuidado com o
meio ambiente e com os momentos de relacionamento
com os grupos de interesse nesse eixo. As pessoas
querem ser protagonistas e ser parte da a¢ao.

Essa crise nos permitiu sentir a importancia da fa-
milia e, principalmente, dos mais velhos. O equilibrio
geracional sera uma tendéncia crescente nos proxi-
mos meses. Gerar ofertas adaptadas a terceira idade,
aceitar capital humano sénior e valorizar a experiéncia
sera um eixo de atuacdo que tera um impacto positivo
nos proximos tempos.

O coronavirus acelerou varias mudancas geopoli-
ticas importantes. A ascensdo da China e a geracdo
de relacionamentos criados com base no comércio de
equipamentos médicos e de protecdo terdo efeitos
rapidos. A busca de novos mercados para reativar a
economia nos fara focar novamente nas questdes da
Africa. A realocacdo dos processos da fabrica para
obter autossuficiéncia produtiva gerara oportunidades
de negbcios para empresas que investem e tendéncias
de consumo em compras locais.

A gestao do decrescimento positivo, o efeito dos
novos padrdes migratorios, a irrupgdo do teletrabalho
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como padrao, a mudanga nos canais de comercializa-
¢do erelacionamento, etc., sdo tendéncias que devem
ser incorporadas ao processo de reflexdo estratégica
que define o tempo de rota dos proximos dois anos e
gue nos permita concluir todo esse processo, podendo
afirmar que aprendemos e que mudamos tudo o que
€ necessario para sermos mais forte.

GERENCIAR O HOJE PARA CONQUISTAR O FUTURO

As organizagdes devem ser capazes de criar e realizar
propostas de valor sustentaveis para seus grupos de
interesse, principalmente para seus clientes, mas de-
vem levar em consideracdo seu dever de entender e
cuidar do ecossistema em que operam.

Agora, mais do que nunca, as organizagdes preci-
sam enfrentar dois desafios em paralelo: o gerencia-
mento eficiente do hoje, a visdo a curto prazo para
evitar tropecar nos obstaculos ao longo do caminho
e a gestao eficaz de mudancas para poder vencer o
futuro, a visao a longo prazo que guia o caminho.

Como pudemos ver, as fases que temos de enfren-
tar sao diversas e com focos e enfoques diferentes.
A curto prazo, precisamos nos concentrar em fazer o
que precisa ser feito para atrasar a curva e retornar
0 mais rapido possivel. A médio prazo, devemos nos
adaptar as circunstancias e alcancar uma curva de
recuperac¢ao acelerada. A longo prazo, precisaremos
entender quais dessas mudancas permanecerao, quais
macrotendéncias aceleraram e gerenciar as mudancas
organizacionais para nao ficamos para tras.

A Unica maneira de gerenciar as transformacdes
multiplas e profundas é liderar o gerenciamento de
mudanc¢as com solvéncia e torna-lo uma atividade
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principal nas estratégias de nossa organiza¢dao - uma
atividade a qual dediquemos tempo e recursos sufi-
cientes dos conselhos de administracdao e dos comités
de direcao.

Temos o dever, como organiza¢8es, de sermos o
motor da mudanca, de assumirmos o controle e nos
prepararmos conscientemente para agir em um ecos-
sistema em constante evolu¢ao. S6 assim venceremos
o futuro.

Nao sera facil, mas sera emocionante.
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O esporte frente a COVID-19:
o maior desafio de uma

industria quase perfeita
(14/05/2020)

Amalio Moratalla
Sécio e Diretor Sénior Esporte e Estratégia de Negécio de LLYC

Ana lbero
Diretora da area Esporte e Estratégia de Negocio de LLYC

A crise global gerada pela pandemia do Coronavi-
rus COVID-19 levou a sociedade, apds o choque do
primeiro momento (se é que ja houve um primeiro
momento a ser deixado para tras), a uma situacdo
de transicdo indspita rumo a um novo mundo des-
conhecido. Os diferentes campos dessa sociedade
atravessam o transe como podem. As familias olham
para as sacadas da esperanca e batem uma mao na
outra para despertar do pesadelo, enquanto aos pou-
COS comegam a sair as ruas; a sanidade se desafia e
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prova valer ouro; a ciéncia esta dividida entre competir
e compartilhar; a cultura inova para retornar ao que
todos conhecemos; e a politica vota em como escapar
de um drama.

E 0 mesmo transe em que se encontra o esporte,
um campo de competicdo com altas e baixas paixdes
em um pais como a Espanha, que sempre soube
encontrar o equilibrio entre prazer e dever. O es-
porte esta quase tdo atordoado quanto parado, com
algumas disciplinas voltando aos poucos para suas
atividades em circunstancias nunca vistas. Ele sempre
se orgulhou de ser uma fabrica de acdes e exemplos
de aprimoramento para uma sociedade que hoje em
dia sé procura e encontra herdéis em hospitais ou nas
ruas. Ele sempre gerou um frenesi informacional e
hoje nem ele sabe como ou onde obter informacgdes.
Ele sempre aposta tudo em emoc¢do e memoria, mas
esse castelo de cartas marcadas esta fechado para
demolicao.

Uma industria de conteddo quase perfeito encon-
trou seu verdadeiro calcanhar de Aquiles no distan-
ciamento social e no confinamento distépico. Os Jogos
Olimpicos foram adiados e os de Toquio serdo mais
homéricos do que nunca, alcancando uma histoéria
eterna de cinco anos. As ligas nacionais fecharam sem
limpar o parque ou desligar as luzes. Alguns estdo
agora em pleno processo de retorno a normalidade
(sem publico, com medidas de distancia social, etc.).
Competicdes internacionais estdo desesperadamente
discutindo entre suas propostas de mudanca de for-
matos e cancelamento. A Eurocopa é adiada para o
verdo seguinte. A NBA acende seus holofotes para
um publico de ninguém, tal como as luzes da Times
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Square, e temos a NFL focada em falar sobre o casa-
mento de Tom Brady porque, pelo menos, ele teve
tempo de entregar o anel de campedo de 2020.

Nesse novo contexto, os clubes e atletas se enfren-
tam, tal como o resto da sociedade se depara a uma
situacdo desconhecida, que afeta todas as areas. O
esporte profissional tem um elemento intrinseco a sua
atividade: os torcedores e o relacionamento apaixo-
nado que estabelecem com seus clubes e idolos. Essa
relacao foi modificada pela situacdo de confinamento
causada pela COVID-19, que levou a suspensao das
competicdes. Isso mudou substancialmente a maneira
como organizacdes e atletas gerenciam o envolvimento
com essas comunidades essenciais para a industria
do esporte. De acordo com os dados da Comscore,
na semana de 23 a 29 de mar¢o do ano passado, as
visitas as redes sociais na Espanha experimentaram
um aumento de 51 % em comparacdo com a semana
de 13 a 19 de janeiro. As visitas aos conteudos re-
lacionados a entretenimento também aumentaram
29 %. Em outras palavras, ha publicos ansiosos para
consumir diversao atraves de varias midias. E o esporte
€, em grande parte, entretenimento.

NOVOS FORMATOS E CONTEUDOS

Esta nova situacdo nos permitiu observar recentes
chaves na comunicacdo esportiva:

¢ O atleta como um cidaddo. Na maioria dos ca-
Sos, sua propria atividade esportiva marcou a
estratégia de conteudo dos esportistas em seus
diferentes canais. Devido ao confinamento, eles
permaneceram isolados em suas casas, como o
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resto da populacdo. Esta foi uma oportunidade
para introduzir uma maior frequéncia de publica-
¢ao de contelddo mais focado no aspecto pessoal:
vida familiar, planos com criancas pequenas, par-
ticipacao em plataformas de videogame com mais
usuarios ... Enfim, o atleta tornou-se terreno. E
mais um personagem deste nosso drama.

Até agora, a crise do Coronavirus esta permitindo,
de certa forma, uma maior aproximacao entre
atletas e torcedores, que veem como seus idolos
devem respeitar as mesmas regras que eles.
Mudanca de paradigma: o atleta, o motor dos
clubes. As estratégias de conteudo dos clubes
também tiveram que ser adaptadas. O uso de
conteudo vintage (competi¢des histéricas, datas
especificas etc.) estd tomando a frente das time-
lines e das grades dos diferentes canais oficiais
dos clubes e federacdes. Nesse sentido, também
estamos testemunhando mudancas no fluxo usual
de definicdo de conteudo: tradicionalmente, os clu-
bes nutriam atletas. Agora, sao os proprios clubes
gue se apropriam de conteudo dos atletas (em
muitos casos, referindo-se a esfera mais privada)
para alimentar suas timelines.

Maior interacdo e proximidade. Muitos atletas
aproveitaram essa quarentena para realizar acfes
de interacdo direta, tanto com os fas, quanto com
outros colegas de profissao. Assim, nos ultimos
dias, existern muitos casos de lives no Instagram.
Plataformas como TikTok ou Twitch também
ganharam forga, nas quais muitos esportistas se
conectam para jogar seus videogames favoritos
enquanto interagem em tempo real com outros
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usuarios. O idolo se aproximou. Essas plataformas,
até agora usadas para publicos de nicho, também
estdo ajudando a construir a reputacao de clubes
e atletas. Em um ambiente mais descontraido do
que os cenarios habituais de aparéncia frente a
midia - como salas de imprensa ou zonas mistas
- ocorrem conversas mais agradaveis, nas quais
muitos atletas se sentem mais a vontade para fa-
lar abertamente sobre aspectos relacionados ao
esporte, sua vida, seus clubes, etc. Isso também
representa de certa forma, um desafio para os de-
partamentos de comunicacdo, que devem garantir
gue as mensagens transferidas nesses ambientes
ndo comprometam a reputac¢do do clube ou ins-
tituicdo a qual pertencem. Isso ndo pode e nao
deve ser chamado de jornalismo, mas é algo que
talvez marque o caminho de um futuro no qual as
novas geracdes se sintam mais identificadas com
sua paixao, seus atletas e seus clubes.

Nesse sentido, alguns clubes de futebol estdo rea-
lizaram varias iniciativas, como coletivas de imprensa
virtuais, nas quais os jogadores respondem as per-
guntas dos torcedores ou ligacGes entre jogadores
veteranos e membros ou jogadores da equipe juvenil.
Situa¢des que permitem uma conexdo e proximidade
incomuns e frequentes enquanto as diferentes com-
peticdes estdo em andamento.

e Faceta de solidariedade. Muitos atletas também
estao defendendo iniciativas de solidariedade em
nosso pais, a fim de ajudar a aliviar os efeitos da
pandemia. Rafa Nadal, Pau Gasol, Sergio Ramos,
Fernando Alonso e Leo Messi sdao apenas alguns
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dos exemplos mais significativos de figuras rele-
vantes do mundo dos esportes que desejaram se
juntar a luta contra o Coronavirus, aproveitando
seu status de figuras publicas e sua capacidade
de influenciar. Instituicdes como a LalLiga também
promoveram, em colaborag¢do com os clubes,
acdes como o #LaligaSantanderChallenge, um de-
safio de solidariedade para arrecadar fundos para
lutar contra a COVID-19, que reuniu 18 equipes da
Primeira Divisao representada por um jogador da
primeira equipe de cada time em um torneio da
FIFA 20. Muitas iniciativas sinceras que transmitem
os valores do esporte avancaram. E isso ndo é
apenas gratiddo. E admiravel manter a locomotiva
da esperanca coletiva em funcionamento.

Atleta... e assessor. Outro movimento frequente
entre as associacdes esportivas tem sido a aplica-
¢do pratica e publica do conhecimento valorizado
por sua profissao. Assim, numerosos atletas se
tornaram treinadores pessoais, oferecendo rotinas
de treino e fortalecendo o estado de animo neste
momento. Eles também afiaram as facas para
mostrar suas melhores receitas e promover uma
alimentacdo saudavel em uma época em que a
geladeira esta mais proxima do que nunca. Outros
até se atreveram a “coach” dando recomendacdes
em stories do Instagram. Muitos encontraram um
trabalho além de sua profissdo. O torcedor pre-
cisa da paixdo do jogo e do idolo, mas o jogador
também precisa sentir o torcedor préximo. Seus
aplausos e, até suas criticas, mas todos se apro-
ximaram. E embora agora vocé precise se afastar
fisicamente, também precisa estar mais préximo
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do que nunca emocionalmente. E dai a imaginacao
e a interacao desenfreada dos préprios atletas.
A Unido faz a forca. Nao se engane, o esporte tam-
bém é uma competicao de egos, de grandeza, de
numeros (salarios) e sociais (seguidores), de ino-
vacdo... e é sobre atletas que tem a competicao no
sangue e isso se aplica a todas as ordens da vida.
Mas neste novo contexto, muitos alertaram que
talvez juntos, para além das cores, eles possam
aumentar exponencialmente o alcance. Houve
acdes de solidariedade pelas grandes primeiras
espadas do nosso esporte, videochamadas ao vivo
entre jogadores de futebol de alto nivel, aparicbes
espontaneas em conversas no Twitter... porque,
de fato, juntos chegamos mais longe.

Continue planejando a estratégia de conteudo. O
modelo dessas acdes de comunica¢ao deve ser
muito bem trabalhado. Ndo é tanto sobre blindar
o atleta, mas fazer com que ele entenda que as re-
gras mudaram. Nesse contexto excepcional, uma
acao mal comunicada pode significar uma perda
na reputacdo do atleta, se houver uma percepcao
social de que é feita com um desejo mais estético
do que ético. Da mesma forma, os consumidores
estdo cada vez mais superexpostos, mas a medida
gue o confinamento avancou, o risco de cair na
repeticao de conteddo que ndo se conecta ao pu-
blico aumenta, uma vez superada a novidade dos
primeiros dias. Ter um bom planejamento de con-
teudo, a flexibilidade e a criatividade necessarias
para continuar se conectando com os fas parecem
essenciais para manter um vinculo emocional com
os fas e com toda a sociedade.
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ATRAVES DE UM CENARIO INCERTO, MAS CHEIO
DE OPORTUNIDADES

Sem duvida, estamos envolvidos em uma crise que
transformou e transformara a sociedade. O esporte
nao é alheio a essa mudanca. Aleksander Ceferin,
presidente da UEFA, reconheceu ha alguns dias em
uma entrevista para o jornal italiano La Reppublica
gue “nada sera o mesmo de antes”, em relacao ao
futuro do futebol profissional. O Coronavirus esta
mudando completamente a maneira como atletas
e entidades se comunicam com seus fas. Os novos
formatos promovidos pelo confinamento definirdo o
tom para futuros engajamentos com os fas.

Nao sabemos ao certo como serdo organizados o0s
grandes torneios e pequenas rivalidades quando a
tempestade diminuir. Também ndo é facil adivinhar
as implicacdes tecnolégicas e organizacionais que o
novo mundo anunciou sem avisar. Nem sabemos ao
certo se praticar esportes ou competir continuara a
ter o mesmo significado: sabemos duas coisas que
sdo pelo menos um alivio:

Primeira: esse esporte nunca perdera sua natureza,
maior ou menor, a caracteristica de jogo em campo, e
iSso garante a vocé sobreviver e ser um humano (“jogar
o0 jogo pelo prazer de jogar”, disse Sherlock Holmes).

Segunda: que continuara sendo uma industria de
geracao de conteudo quase perfeita, na qual sempre
havera milhdes de fas dispostos a interagir com seus
atletas, clubes e disciplinas favoritas.

Um novo jogo comecara, no qual clubes, atletas e
empresas favoraveis ao esporte terdo que continuar
realizando seu trabalho com a mesma paixao, entu-
siasmo e esforco.
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Um grande desafio, sem dulvida, para um setor que,
de acordo com o Anuario Estatistico do Esporte de
2019, publicado pelo Ministério da Cultura e Esportes,
tinha em 2018 cerca de 35 mil empresas ligadas ao
mundo do esporte, nUmero que aumentou mais de
50% em 10 anos. O papel dos patrocinadores nesse
setor também sofrera uma nova reviravolta provocada
pela crise da saude. As empresas que desejam conti-
nuar vinculando sua presenca a formatos e conteudos
terdo que redefinir sua funcdo: a simples presenca ou
0 acesso a rostos e conteddos exclusivos nao serao
mais suficientes. O modelo de consumo de esportes
profissionais sofrerd mudancas bruscas em muito
pouco tempo: a evolucdo das instala¢des esportivas
para novos centros de entretenimento familiar com-
partilhado em torno do evento esportivo de repente
deu lugar ao consumo “remoto”. A unidade familiar
torna-se assim um novo modelo de consumo. Nesse
sentido, o conceito de “nicho” de audiéncia e até “co-
munidades” deu lugar a um novo paradigma, em que
o desafio para empresas e criadores de conteudo é
responder a demandas muito diversas de publicos
com interesses entre diversas geracdes.

Os cenarios mais otimistas lidam com o retorno as
competicdes sem espectadores, pelo menos durante o
restante do ano. A paixao por assistir a uma partida ou
competicdo ao vivo sera substituida pela transmissao
remota. No entanto, mesmo se eles ndo forem aos es-
tadios ou pavilhdes, os seguidores continuam exigindo
essa proximidade com seus times e idolos, e esse
vinculo apaixonado tera que ser mantido. De acordo
com dados da Pesquisa de Turismo de Residentes e
da Pesquisa de Despesas de Turismo desenvolvida
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pelo Instituto Nacional de Estatistica, 4,1% do total de
viagens realizadas em 2018 (4,1 milhdes) para lazer,
recreacao ou férias dos residentes da Espanha foram
por motivos esportivos, aos quais devem ser adicio-
nadas as entradas de turistas internacionais feitas
por razdes esportivas (1,5 milhdo em 2018, segundo
a mesma fonte). O que acontecera com aqueles fas de
esportes? A distancia fisica é um impedimento para
perder sua paixdo?

O novo cenario mundial e suas restricdes aos mo-
vimentos populacionais também serdo refletidos no
mundo do esporte, que tera que suprir essa emo¢ao
cara a cara com outros suportes que permitem experi-
mentar sensacfes semelhantes. A industria de entrete-
nimento e transmissao de esportes desempenhara um
papel essencial nesse processo. Algumas disciplinas
e ligas inovam nesse sentido ha algum tempo. Por
exemplo, em dezembro passado, a Bundesliga realizou
a primeira retransmissao no formato vertical (9:16) do
encontro que enfrentou Wolfsburg e Werder Bremen,
em resposta a crescente demanda do consumidor por
dispositivos moveis. Na NFL, também encontramos
as primeiras tentativas de fazer transmissdes de rea-
lidade virtual de 8K usando 5G. Em resumo, também
houve progresso na maneira de consumir contetudo
que visa, na medida do possivel, proporcionar ao es-
pectador uma experiéncia o mais imersiva possivel,
sem sair do sofa.

Em todo o caso, cada vez mais nos acostumamos
ao fato de que o esporte como espetaculo tomara
seu caminho e fara sua jornada (uma industria que
sera tomada por novos modelos chave), enquanto
o lazer esportivo, a saude, a vida saudavel, a moda
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e a tecnologia popular, longe de diminuir, continua-
rdo aumentando. Nao ha duvida de que as pessoas
guerem seguir o caminho desses valores na primeira
pessoa, aprecia-los e vivencia-los como um grupo. A
paixao pelas cores continuara, o VAR nos fara discutir
e celebrar o titulo de nossa equipe com paixao, mas
certamente isso vira depois de jogar seu préprio jogo
na mesma manha ou de participar da corrida popu-
lar em seu bairro, regido ou cidade. Queremos ver,
admirar e nos empolgar, mas também participar do
show e ai um universo inteiro se abre para a indUstria
do esporte. E nesse cenario, todos nés devemos e
podemos contribuir. Maos a obra!
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A era pés COVID-19. A nova
normalidade na relagao

talento-empresa
(26/05/2020)

Maria Obispo
Diretora da area Talent Engagement

Luisa Garcia
Sécia e Diretora-geral Espafia e Portugal

Donald A. Schén detalha em seu livro “The Reflective
Practitioner: How Professionals Think In Action” trés tipos
de conhecimentos. Um deles é a reflexao na e durante
a acdo, o conhecimento que adquirimos enquanto
agimos.

A crise da COVID-19 destacou a necessidade de
tomar decisdes ageis em um contexto amplamente
incerto. Enquanto tomamos essas decisdes, de acordo
com a teoria de Schon, aprendemos e imaginamos
uma nova maneira de fazer coisas que, sem duvida,
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afetardo o relacionamento das empresas com seus
profissionais.

Na LLYC, queriamos tirar proveito desse conheci-
mento compartilhado e do aprendizado na tentativa
de lancar alguma luz em um contexto complicado.
Por esse motivo, conversamos com profissionais de
comunicagao e recursos humanos de empresas como
Ecoembes, EY, IKEA, Cosentino, Iberdrola, Enagas, No-
vartis, Bankia, Indra, Naturgy e Coca Cola. Este artigo
coleta os resultados dessas conversas para aprofundar
a realidade p6s-COVID e os desafios que as empre-
sas terdo que enfrentar em seu relacionamento com
talentos.

A ASCENSAO DE NOVAS LIDERANGCAS

Em 3 de maio, o New York Times publicou um artigo
muito revelador para falar sobre a nova maneira de
liderar com uma manchete ainda mais relevante: “Os
lideres estao chorando no trabalho e pode ser uma
boa noticia”. Entre outros casos, inclui uma referén-
cia ao video que o CEO da Marriott, Arne Sorenson,
compartilhou com sua equipe. Para muitos, uma
licdo de lideranca baseada em honestidade, clareza
e transparéncia.

As conclusdes do artigo sao muito semelhantes as
percebidas pelos especialistas. “Ndo estamos em uma
crise convencional, por isso temos visto lideres agindo
de maneira diferente e isso destacou a necessidade
de uma nova lideranca, que nasce da profunda com-
preensao da situa¢ao do outro”, diz Luisa Alli, Dire-
tora de Comunicac¢ao da IKEA Ibérica. “Isso requer a
criagdo de um clima que favoreca e ndo penalize os
pontos fracos da verbaliza¢do. Muitos funcionarios se
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sentirdo culpados por trabalhar em casa enquanto
houver colegas na loja ou no escritério, ou por nao
conseguirem todo o trabalho que desejam. Se existe
um clima de confianca, empatia e solidariedade, no
qual, por exemplo, a familia € normalizada, ha espaco
para a compreensdo e ndo para a culpa”.

Desta forma, Teresa Gallastegui, Diretora de Pes-
soas e Organizacdo da Ecoembes, esta certa que a crise
sera um verdadeiro teste decisivo para os lideres. “Em
situacOes de crise, € quando vocé vé o verdadeiro lider.
Comunicagado, colaboracdo, transparéncia e inovag¢ao
sdo alavancas essenciais das quais as organiza¢des
agora precisam. Além disso, incorporaria dois aspectos
gue estdo se tornando cada vez mais importantes e
serdo criticos; gerenciar a incerteza e aprender rapi-
damente. Operamos em um ambiente cada vez mais
dinamico, complexo e incerto e precisamos de pessoas
capazes de olhar otimista para o futuro e criar opor-
tunidades em ambientes de mudanca”.

Delfina Pérez, Diretora de Desenvolvimento e Sele-
cao de Pessoas do Bankia, acrescenta: “Acho que iremos
para uma lideranca cada vez mais inclusiva, orientada
a promover o crescimento e a responsabilidade da
equipe, lideranca baseada na responsabilidade indivi-
dual, confianca e na atribuicdo. Lideranca consciente
da importancia de equipes diversas e coesas”.

A comunicacdo é outro atributo dessa nova lide-
ranca. Esther Castafio, Head Global de Comunicac¢do
Interna da Iberdrola, garante que “um lider que nao
se comunica ndo € um lider e, nessas circunstancias,
ainda mais. Os lideres precisam transmitir mensagens
de calma, atenuar a incerteza de uma maneira muito
humana, de vocé para vocé”. Inmaculada Vela, Head
de Comunicacdo Interna da EY, também acrescenta as
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qualidades de honestidade e transparéncia: “Trata-se
de contar as coisas como elas estao acontecendo com
responsabilidade, proximidade e humildade; nossos
profissionais precisam saber que sao nossa priori-
dade, que somos uma equipe, uma 6tima familia e
que seguimos na mesma direcdo para superar todas
as adversidades”.

O novo lider deixa o paternalismo de lado para ser
mais proximo, acessivel e transparente, o que nos leva
a um conceito extremamente interessante que poderia
ser concebido a priori, contrario ao lider: vulnerabi-
lidade. “Se vocé me perguntar o que vai acontecer,
vou lhe dizer que ndo sei. Essa frase na boca de um
lider poderia nos surpreender antes, mas ndo é mais
corajoso reconhecer suas proéprias limitacdes? Em
uma situacao de crise como essa, trata-se de informar
tudo o que estamos fazendo e transmitir que estamos
tentando o nosso melhor para encontrar solucées e
antecipar problemas, e no momento em que somos
questionados sobre algo que ndo fazemos, nds temos
a resposta, basta dizer isso mesmo”, diz Jordi Garcia
Tabernero, Diretor Geral de Comunicacdo e Rela¢des
Institucionais da Naturgy. Para o diretor, a chave é
“reconhecer a incerteza e garantir o que pode ser dado,
porque o siléncio gera ansiedade, preocupacao e boa-
tos. A comunica¢dao com os funcionarios é essencial.
A empresa deve ser uma das fontes de informacgao
mais confiaveis".

A TRANSFERENCIA DE CONTROLE NAS MENSAGENS

Se a proximidade é um valor crescente, parece evidente
que o papel dos gerentes de nivel intermediario sera
cada vez mais relevante. Eles sdo os grandes aliados
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da comunicac¢do, aqueles que servem de elo entre a
empresa e os profissionais e aqueles que se tornam
a primeira referéncia dentro da organizacao.

Da Cosentino, Maria Luisa Garcia, Chefe de Comuni-
cacdo Interna, e Santiago Alfonso, Diretor de Comunica-
¢do e Marketing, estao convencidos da capacitacdao dos
gerentes de nivel intermediario. “Tanto se o trabalho
remoto esta aqui para ficar ou a forca de trabalho da
fabrica, o papel do gerente é essencial para transmitir
confianca. Eles sao os facilitadores e os que garantem
gue as mensagens chegardo a organiza¢ao. Embora
todos os nossos profissionais tenham acesso as men-
sagens corporativas por meio dos painéis de aplicativos
e informacdes da empresa, eles sdo os responsaveis
pela mobilizacdo na fabrica. Eles garantem que as
mensagens penetrem e, se necessario, reforcam-nas.”

Luisa Alli, da IKEA, ressalta que isso também implica
estar atento e até favorecer a perda do controle das
mensagens: “O sucesso da comunica¢do depende di-
retamente de 300 profissionais. Os gerentes de nivel
intermediario sao a rede que transmite animo e cria
confianga. Existem inumeras regras e regulamentos
para ndo sair da linha, ser correto e obediente, mas
chegou o momento de os gerentes assumirem o co-
mando da equipe, para nao ter medo de correr riscos.
Embora possa parecer um alto risco, o que ganhamos é
muito mais poderoso. As coisas estdao acontecendo na
base da piramide e precisamos aproveitar a lideranca
espontanea para usa-la em favor da comunicacao”.

DIGITAL: UMA TRANSFORMAGAO, AGORA SIM,
TAMBEM CULTURAL

Ha anos que conversamos sobre transformacdo digital,
tentando implementa-la com planos de a¢ao, pilotos,
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especialistas e processos, mas a transformacdo nao
terminou em nossas organizacdes. De fato, ha um
estudo devastador da Harvard Business Review que
afirma que 91% das organizacdes falham em proces-
sos desse tipo.

No entanto, durante a crise da Covid, as empresas
evoluiram rapidamente no caminho da digitalizacao
para manter o ritmo e a qualidade do trabalho: “Demos
um passo gigantesco na transformacao digital. Digita-
lizamos de uma so6 vez. Quando tudo isso acontecer,
seremos mais digitais, ageis e eficientes. Pode-se dizer
que estamos evoluindo para a proximidade”, comenta
Teresa Gallastegui, da Ecoembes. A pergunta que
segue pode ser apenas uma: o que impediu vocé na
era pré-crise de se transformar completamente em
uma empresa digital? “Tinhamos as ferramentas, mas
ndo a cultura. Arelutancia em usa-las desapareceu e,
embora estejamos acompanhando nossos profissio-
nais com treinamento, a ‘digitalizacdo imposta’ esta
se tornando um acelerador de nossa cultura digital”.

Neste sentido, ao falar sobre digitalizacdo, Juan José
Berganza, Diretor de Comunicag¢do e Marca da Indra,
comenta que o novo modelo de trabalho também
exige um nivel mais alto de preparac¢ao e gerencia-
mento eficaz de tempo e agendas: “Sem duvida, o
gerenciamento de equipes agora é diferente, requer
um modelo mais estruturado”.

Na nova cultura digital, o teletrabalho teve um papel
evidente, como destacou Jordi Garcia Tabernero, da
Naturgy: “A Covid trouxe uma mudanca de paradigma
na maneira de trabalhar e se relacionar com terceiros
que veio para ficar. Antes da crise, o teletrabalho era
caracterizado como uma categoria menor de trabalho,
nem as organizacdes nem os individuos pensavam
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que ele poderia ser compativel com o trabalho pre-
sencial de uma maneira realmente eficaz. No entanto,
foi demonstrado que € possivel continuar o trabalho
realizado no escritério em casa com eficiéncia e pro-
dutividade.”

AS PESSOAS E SUAS EMOGOES NO CENTRO DA
TOMADA DE DECISOES

“E essencial ter um entendimento profundo do que
esta acontecendo com nossos profissionais e, para
isso, as primeiras acdes sao ouvir e identificar quais
sdo seus problemas e estruturar o que as pessoas
precisam ouvir. A chave é verificar se a mensagem
que a empresa lanca responde a necessidade do pro-
fissional”, explica Maria Luisa Benlloch, Responsavel
pela Comunicacao Interna da Novartis.

Sara Blazquez, Diretora de Comunicagdo e Rela¢des
com a Midia da Coca-Cola Iberia, concorda: “Deve
haver uma abordagem pessoal para entender a rea-
lidade das pessoas que formam sua equipe e, assim,
conectarem-se aos interesses uns dos outros. Qual-
guer problema que detectamos nas equipes, tanto
profissional quanto pessoalmente, nos reportamos ao
Nosso comité executivo para que as decisGes tomadas
sejam baseadas nas circunstancias pessoais de nossos
profissionais”.

Seguindo a mesma linha da Naturgy, Jordi Garcia
Tabernero explica como a empresa identifica os
“primeiros funcionarios” e mostra que sao mais que
palavras bonitas: “na reunido de cada comité, os dois
criaram ad hoc para o monitoramento operacional de
crises, como a da alta administracdo e mesmo durante
a gestao do conselho de administracao, em cada um
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deles, o primeiro item da agenda é uma pergunta:
como estdao nossos funcionarios hoje e o que mais
podemos fazer por eles?”

Para Victoria Cortés, Gerente de Comunicacdo In-
terna da Enagas, “o objetivo sempre foi informar com
transparéncia e transmitir seguranca. Mas também
nos preocupamos muito em destacar o trabalho, o
esforco e o comprometimento de nossos profissionais
em todas as comunicacdes corporativas, dentro e fora
da empresa”.

OLTAR AO BASICO PARA RESPONDER A INCERTEZA

“Verificamos que os valores da Coca-Cola, com 134
anos de histoéria, ainda estdao em vigor para superar
essa adversidade. NOs provamos ser uma empresa
resiliente, empatica, universal e democratica. A ca-
pacidade de adaptacdo esta em nosso DNA e nos a
comprovamos mais uma vez”, diz Sara Blazquez.
Aincerteza nos forcou a considerar nosso objetivo
como empresas para alavancar nossos valores e re-
conhecer nossa cultura mais profunda. “E essencial
ter sua licdo de casa pronta quando surgir uma crise
inesperada. Portanto, vocé ndo se preocupa com o que
automatizou ou aprendeu e se concentra em outros
problemas. A comunicagdo, por exemplo, ja fazia parte
do DNA da organiza¢ao, ndo era uma opc¢do antes,
muito menos agora. Por esse motivo, ndo tivemos que
criar novos canais, mas reforcar o que ja estavamos fa-
zendo naturalmente”, diz Esther Castafio, da Iberdrola.
Do mesmo modo, Teresa Gallastegui, da Ecoembes,
afirma: “Essa situacdo revelou e traz a tona coisas que
foram trabalhadas anteriormente. Se vocé ndo tem
as estruturas do compromisso com o talento bem
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afirmado, o risco de desconectar seus profissionais
€ muito alto. No nosso caso, a resposta da equipe da
Ecoembes a essa crise foi excepcional.”

A crise da COVID foi para as empresas o0 momento
de demonstrar se o que disseram tantas vezes é ver-
dadeiro e isso é percebido pelo profissional com mais
intensidade do que nunca.

DO ORGULHO DO PERTENCIMENTO LATENTE A
PATENTE

Em busca de respostas e seguranca, os funcionarios se
reconectaram as suas empresas. No caso da Novartis,
Maria Luisa Benlloch, comenta que recebeu centenas
de mensagens de agradecimento “isso ndo acontece
todos os dias ou em nenhuma empresa, somente
quando vocé verificar se sua empresa esta de acordo
com as circunstancias e, acima de tudo, cuidar de seus
funcionarios”. Do mesmo modo, Sara Blazquez sabia
que a Coca-Cola Iberia era uma empresa com um forte
senso de pertencimento, “mas nesta fase, ficou mais
evidente através de comentarios e mensagens em to-
dos os canais. As pessoas passaram de sentir isso para
ter a necessidade de manifesta-lo, compartilha-lo”.

Nessa mesma linha, Victoria Cortés de Enagas,
ndo apenas notou um aumento muito notavel no en-
volvimento dos profissionais com as comunicagdes
corporativas, mas também: “Essa crise aumentara
o orgulho de pertencer, porque o papel principal
demonstrou que atuamos como organizacao. Algo
semelhante acontecera em todas as empresas que
possuem profissionais comprometidos com os outros
e que estdo vinculados com o futuro da sociedade e
a criacao de valor”.
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Jordi Garcia Tabernero, da Naturgy, acrescenta:
“A resposta que tivemos como empresa, ndo apenas
pelas medidas internas que adotamos para proteger
nossos funcionarios, mas também pelo compromisso
gue demonstramos com a sociedade, refor¢cou con-
sideravelmente nosso orgulho de pertencer a uma
empresa com nossos profissionais. Eles foram mais
receptivos, promoveram muitas das a¢des que lanca-
mos; e também foram mais proativos, ndo pararam de
propor iniciativas de solidariedade e de disponibilizar
seu trabalho a sociedade. Além disso, fizeram isso com
sua marca na bandeira, tornando-se seus melhores
embaixadores. Todos nés trabalhamos - empresa e
talento - na mesma direcao”.

Luisa Alli, da IKEA, aponta para uma possivel causa:
“Nestes tempos dificeis, os profissionais percebem
como vocé estd. E é nesses momentos, os da VER-
DADE com letras maiusculas nas quais vocé reforca o
compromisso ou o perde, talvez, para sempre”.

COMUNICAQAO INTERNA PARA CRIAR CONFIANCA

“Se ha alguma evidéncia dessa crise, é a importancia
de ter uma forc¢a de trabalho comprometida, que se
esforca e o faz todos os dias, que segue na mesma
direcdo e sabe como se adaptar as circunstancias. Isso
sO pode ser alcancado com a criacdo de ambientes
confiaveis por meio de comunicagdo permanente com
o funcionario, de maneira simples e direta. E isso é
comunicagao interna. Por isso, estou convencido de
que o papel dos comunicadores em qualquer empresa
sera fundamental para transferir os desafios que
enfrentaremos e atingir os objetivos”, afirma Victoria
Cortés, da Enagas.
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Todos os especialistas concordam que o papel da
comunicacao, e mais especificamente desta com o ta-
lento, se tornou muito importante nestes dias dificeis,
uma relevancia que, sem duvida, continuara no futuro.
“Era essencial se comunicar em tempo real e de forma
empatica, transparente e inovadora. Conseguimos nos
conectar ainda mais com nosso publico interno e que
nossas mensagens fossem mais difundidas.

Mas, sem duvida, esse resultado também se deve a
consisténcia. O que fizemos e as mensagens transmi-
tidas foram totalmente alinhadas com nossa cultura
e atitudes; esse DNA que nos torna unicos e que esta
presente em todos e em cada um de nossos profis-
sionais”, afirma Inmaculada Vela, da EY.

Em uma linha muito semelhante, Maria Luisa Ben-
lloch, da Novartis, comenta: “Em tempos dificeis, vocé
precisa estar acompanhando. Isso acontece em am-
bientes menos corporativos e mais humanos que nao
devem parar de se comunicar. Precisamos aumentar
a frequéncia, mas também construir mensagens mais
proximas e empaticas”.

Sobre este tema, Delfina Pérez, do Bankia, enfatiza
o potencial das palavras por sua capacidade de criar
realidades: “esta em nossas mdaos trabalhar uma co-
municacao positiva, destacar sucessos e celebrar bons
resultados, sem esquecer-se de deixar um espaco para
gerenciar as duvidas ou medos que possam surgir
em nossas equipes para permitir que crescam como
profissionais”.

Maria Luisa Garcia e Santiago Alfonso, da Cosentino,
por sua vez, afirmam que a transformacao vira do
trabalho por objetivos, como consequéncia da realo-
cacao, do modo que a confianca desempenhara um
papel essencial nas empresas no que diz respeito ao

113



DESAFIO: COVID-19

relacionamento com os funcionarios. “Atualmente, a
comunicacdo interna foi reforcada e valorizada nova-
mente, estamos convencidos de que sera um aliado
estratégico em todas as areas da empresa”.

Uma comunicagdo que precisara criar novos canais
de relacionamento com o talento: “A auséncia fisica
condicionara claramente o modelo de comunicacdo.
Temos que repensar as ferramentas que usamos. Nao
se trata de forcar um novo canal, mas de aproveitar
inteligentemente aqueles que o profissional ja utiliza
naturalmente”, afirma Juan José Berganza, da Indra.

O NASCIMENTO DE UMA NOVA ESCALA DE
VALORES

As prioridades das pessoas também foram profun-
damente afetadas durante a crise. “O significado da
vida, tanto pessoal quanto profissionalmente, foi
qguestionado. Essa reflexao vital vai impactar a escala
de valores como funcionarios, pessoas, sociedade
e empresas ndo podem ignorar essa mudanca”, diz
Delfina Pérez, do Bankia.

Jordi Garcia Tabernero concorda sobre o que
valorizamos nas empresas e 0 que procuramos na
area mudou. Agora, mais do que nunca, exigimos
que fossem responsaveis com o meio ambiente,
gue demonstrem solidariedade e que se levantem
para a ocasido. Alguns, como Naturgy, viram como
sua reputac¢do durante o periodo de crise aumentou
fortemente em comparag¢do com o periodo da crise
anterior. “Os funcionarios sdo nosso primeiro ativo.
Essa crise revelou que devemos capacita-los a também
contribuir com sua visdo da empresa. O que ficou
claro é que eles (he anadido profissionais como em

114



ARTIGOS PUBLICADOS EM IDEAS LLYC

el espafiol)os profissionais esperam lideran¢a de sua
empresa e que agem nao apenas para proteger seus
interesses, mas também para protegé-los da sociedade
como um todo. Sem duvida, estamos testemunhando
um boom de “ativismo dos funcionarios” vinculado a
sustentabilidade, questdes sociais e boa governanca”.

“Isso também mudara nossa marca de emprega-
dor?”, Juan José Berganza, da Indra, se questiona, “E
cedo para descobrir, mas provavelmente veremos
como, ao escolher um local para trabalhar no futuro,
levaremos mais em conta outros valores, como se-
guranca, que até agora eram menos proeminentes”.

Um futuro cheio de reflexao e andlise se abre diante
de nos. Pode parecer cedo para fazer um balanco,
pois precisaremos de mais perspectiva para analisar
algumas mudancas. Mas é indubitavel que a crise
produzira novos desafios no relacionamento entre
empresas e talentos. Somente se os enfrentarmos e
os resolvermos, seremos capazes de trabalhar com
sucesso na nova normalidade, porque se os profis-
sionais foram essenciais durante a crise, serdo ainda
mais durante a recuperacao.
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Na comunicagao corporativa
Jornadlistas & Cia
(05/04/2020)

Cleber Martins
Sécio e Diretor Geral da LLYC en Brasil

Enquete realizada entre 11 e 15/4 pelo Portal Comu-
nica.Dores, com 47 profissionais autbnomos e donos
de agéncias, mostra grande pessimismo com o futuro
da atividade, em decorréncia da crise do novo coro-
navirus. Dos que foram ouvidos, 85% projetam perda
de receitas a medida que o periodo de quarentena
avancar no Pais. O portal, vale acrescentar, sera lan-
cado oficialmente em maio. (veja+)

Ja esta no ar a segunda edicdo do boletim CDI
Trends, da CDI Comunicag¢do, com uma entrevista do
meédico e filantropo José Luiz Egydio Setubal, presi-
dente do Hospital Sabara e acionista do Itau Unibanco.
Para ele, o SUS saira fortalecido da crise sanitaria
provocada pelo novo coronavirus. Confiral N
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A LLYC Brasil informa ter desenvolvido neste pe-
riodo de pandemia uma série de acdes para clientes,
parceiros e colaboradores, a fim de compartilhar
experiéncias, informacdes e analises. As iniciativas
abrangeram, por exemplo, webinars sobre gestao de
crises e engajamento de colaboradores; o Boletim LLYC
Brasil, resumo analitico do cenario politico e econd-
mico da crise; uma série de videos com as experiéncias
relatadas pelos clientes (o Radar LLYC — Covid-19); e um
Manual de Resiliéncia, com reflexdes e dicas praticas
para os colaboradores da agéncia vivenciarem melhor
a temporada de home office.

“Desde o inicio de mar¢o, quando comecamos nossa
reclusdo para implantar o home office geral, nds, da
LLYC Brasil, nos reinventamos, tanto no modo como
nos organizamos na nossa rotina de trabalho quanto
na oferta de servi¢os e projetos especiais para ajudar
nossos clientes em meio a crise da pandemia”, explica
Cleber Martins, sécio e diretor geral da LLYC Brasil.
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Coronavirus testa relevancia

das empresas
Estaddo
(06/04/2020)

Cleber Martins
Sécio e diretor-geral da LLYC en Brasil

O novo coronavirus trouxe um desafio de gestao de
crise a porta de todas as empresas. E um teste cap-
cioso de reputacdo e sobrevivéncia.

SituacBes extremas revelam as fragilidades corpo-
rativas. No mundo conectado de hoje, as falhas e o
despreparo sao potencializados e expostos, em grau
maximo e velocidade incontrolavel.

As companhias que ja enfrentaram momentos
adversos sabem que crise, mesmo, € aquela que fere
gravemente a reputacdo. E quando a sociedade ques-
tiona a sua funcdo, a sua eficiéncia, a sua integridade.

O impacto brutal do novo coronavirus no mundo &,
antes de tudo, um drama humano, de saude publica,
devidas. Que traz a reboque uma série de turbuléncias
econdmicas e sociais.
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Empresas que ndo entenderam todas as frentes
dessa pandemia e nao perceberam seu papel nisso
tudo sao portadoras de um outro virus, também mor-
tal: a irrelevancia.

A crise no mundo corporativo também é pandé-
mica. Todas as companhias, de todos os tamanhos,
lugares e setores, estdo expostas a0 mesmo risco _em
muitos casos, que ameaca a propria sobrevivéncia do
negaocio.

E, como todos sao instados a dar respostas para um
mesmo contexto, a comparacao torna-se inevitavel. No
mar de comunicados, procedimentos e dicas de RH
gue todos estdo produzindo, as empresas precisam
se perguntar se estdo tomando atitudes concretas e
demonstrando, na pratica, preocupacao legitima com
todos os seus publicos, responsabilidade e respeito.

Além de fazer o certo e dar o exemplo, as com-
panhias deveriam ter sempre em mente a busca da
antecipacao. Mapear e antever os desafios e tomar
as iniciativas (laborais, financeiras, produtivas) com
irremediavel sentido de urgéncia. Estar preparado
para os cenarios de risco e saber se comunicar com
eficiéncia e transparéncia com todos os publicos.

A crise da covid-19 tem nos mostrado como a in-
formacao correta e a comunicacdo transparente sao
instrumentos poderosos de resisténcia ao avanco da
pandemia.

Mais do que reputacdo e a sobrevivéncia da em-
presa, esta em jogo a vida dos cidaddos. Antecipar-se
€ responsabilidade de todos.
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Sobre a LLYC

A LLYC é uma companhia global de consultoria de
comunicagdo e assuntos publicos, que ajuda os seus
clientes a tomar decisdes estratégicas de forma proa-
tiva, com a criatividade e a experiéncia necessarias de
forma a minimizar os riscos, aproveitando as oportuni-
dades e sempre considerando o impacto reputacional.
Em um contexto disruptivo e incerto, a LLYC contribui
para que seus clientes alcancem seus objetivos de ne-
gbcio a curto prazo e para que definam uma estratégia
de longo prazo para defender sua licenca social para
operar e aumentar seu prestigio.

Atualmente, a LLYC tem 16 escritorios: Argentina,
Brasil (Sao Paulo e Rio de Janeiro), Coldmbia, Chile,
Equador, Espanha (Madrid e Barcelona), Estados Unidos
(Miami, Nova York e Washington, DC), México, Panama,
Peru, Portugal e Republica Dominicana. Além disso,
oferece seus servicos por meio de empresas afiliadas
em todos os outros mercados da América Latina.

As duas publica¢8es lideres do setor posicionam a
LLYC entre as empresas de comunica¢ao mais impor-
tantes do mundo. E a 442 em termos de receita a nivel
mundial, segundo o Global Agency Business Report
2020 da PRWeek, e ocupa 48° posicao do Ranking
Global 2020 elaborado pelo PRovoke.
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Sobre o IDEAS LLYC

IDEAS LLYC é o Centro de Lideranca por meio do co-
nhecimento da LLYC. Porque estamos presenciando
um novo cenario macroecondmico e social. E a co-
municacdo ndo fica atras. Ela avanca. IDEAS LLYC é
uma combinacao global de relacionamento e troca de
conhecimento que identifica, foca e transmite novos
paradigmas da sociedade e tendéncias de comuni-
cacao a partir de um posicionamento independente.

Porque a realidade ndo é preta ou branca, existe
IDEAS LLYC.
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Organizagao

DIRECAO CORPORATIVA

José Antonio Llorente
Sécio Fundador e Presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Alejandro Romero
Sécio e CEO para as Américas
aromero@llorenteycuenca.com

Enrique Gonzalez
Socio e CFO
egonzalez@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo
Sécio e Chief Strategy and Innovation Officer
acorujo@llorenteycuenca.com

Nazaret Izquierdo
Chief Talent Officer
nizquierdo@llorenteycuenca.com

Cristina Ysasi-Ysasmendi
Diretora Corporativa
cysasi@llorenteycuenca.com
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Juan Pablo Ocafa
Diretor Juridico & Compliance
jpocana@llorenteycuenca.com

Daniel Fernandez Trejo
Diretor Sénior de Tecnologia
dfernandez@llorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Sécio e Global Controller
jldgirolamo@llorenteycuenca.com

Antonieta Mendoza de L6pez
Vice-presidente de Advocacy para a
América Latina
amendozalopez@llorenteycuenca.com

ESPANHA E PORTUGAL

Arturo Pinedo
Sécio e Diretor-geral
apinedo@llorenteycuenca.com

Luisa Garcia
Sécia e Diretora-geral
lgarcia@llorenteycuenca.com

Barcelona

Maria Cura
Sécia e Diretora-geral
mcura@llorenteycuenca.com

Oscar Iniesta
Sécio e Diretor Sénior
oiniesta@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +3493 217 22 17
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Madrid

Joan Navarro

Sécio e Vice-presidente
Relac®es Publicas
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Sécio e Diretor Sénior Esporte e Estratégia de Negocio
amoratalla@llorenteycuenca.com

Ivan Pino
Sécio e Diretor Sénior Digital
ipino@llorenteycuenca.com

David G. Natal

Socio e Diretor Sénior

Consumer Engagement
dgonzalezn@llorenteycuenca.com

Ana Folgueira

Sécia e Diretora Executiva

da area Estudio Criativo
afolgueira@llorenteycuenca.com

Paco Hevia

Diretor Sénior
Comunicacion Corporativa
phevia@llorenteycuenca.com

Jorge Lopez Zafra

Diretor Sénior
Comunicacion Financiera
jlopez@llorenteycuenca.com

Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91 563 77 22
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Lisboa

Tiago Vidal
Sécio e Diretor-geral
tvidal@llorenteycuenca.com

Avenida da Liberdade n°225, 5° Esq.
1250-142 Lisboa
Tel. +351 219239700

ESTADOS UNIDOS

Erich de la Fuente
Sécio e Chairman
edelafuente@llorenteycuenca.com

Carlos Correcha-Price
CEO
ccorrecha@llorenteycuenca.com

Javier Marin
Diretor Sénior Healthcare Américas
jmarin@llorenteycuenca.com

Miami

Emigdio Rojas

Diretor Executivo
erojas@llorenteycuenca.com

Nueva York

Gerard Guiu

Diretor de Desenvolvimento de
Negdcios Internacionais
geuiu@llorenteycuenca.com
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3 Columbus Circle
9th Floor

New York, NY 10019
United States

Tel. +1 646 805 2000

REGIAO NORTE

Javier Rosado
Sécio e Diretor-Geral Regional
jrosado@llorenteycuenca.com

Cidade do México

Rogelio Blanco
Diretor-geral
rblanco@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412
Piso 14. Colonia Judrez
Alcaldfa Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México
Tel. +52 55 5257 1084

Javier Marin
Diretor Sénior Healthcare Américas
jmarin@llorenteycuenca.com

Panama

Manuel Dominguez
Diretor-geral
mdominguez@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower
Piso 9, Calle 57
Obarrio - Panama

Tel. +507 206 5200
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Santo Domingo

Iban Campo
Diretor-geral
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7 Suite 702
Tel. +1 809 6161975

San José

Pablo Duncan - Linch

Sécio Diretor

CLC Comunicacion | Afiliada LLYC
pduncan@clcglobal.cr

Del Banco General 350 metros oeste
Trejos Montealegre, Escazu

San José

Tel. +506 228 93240

REGIAO ANDINA

Luis Miguel Pefia
Sécio e Diretor-geral Regional
Impena@Illorenteycuenca.com

Bogota

Maria Esteve

Sécia e Diretora-geral
mesteve@Illorenteycuenca.com
Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4

Bogota D.C. - Colombia
Tel. +57 1 7438000
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Lima

Gonzalo Carranza
Diretor-geral
gcarranza@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel. +51 1 2229491

Quito

Carlos Llanos
Diretor-geral
cllanos@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y Cordero
Edificio World Trade

Center - Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

REGIAO SUL

Juan Carlos Gozzer
Sécio e Diretor-geral Regional
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Sao Paulo

Cleber Martins

Sécio e Diretor-geral
clebermartins@llorenteycuenca.com
Rua Oscar Freire, 379, Cj 111

Cerqueira César SP - 01426-007
Tel. +55 11 3060 3390
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Rio de Janeiro

Daniele Lua
Diretora Executiva
dlua@llorenteycuenca.com

Ladeira da Gloria, 26
Estldios 244 e 246 - Gloria
Rio de Janeiro - R

Tel. +55 21 3797 6400

Buenos Aires

Mariano Vila
Sécio e Diretor-geral
mvila@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8
C1043AAP
Tel. +54. 11 5556 0700

Santiago de Chile

Marcos Sepulveda
Diretor-geral
msepulveda@llorenteycuenca.com

Francisco Aylwin
Presidente Conselheiro
faylwin@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801

Las Condes
Tel. +56 22 207 32 00
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PRESECA NA REDE

Site corporativo
www.llorenteycuenca.com

IDEAS LLYC
https://ideas.llorenteycuenca.com/

Revista UNO
www.revista-uno.com
WWw.Uno-magazine.com
WWW.revista-uno.com.br

Fundagao LLYC
www.fundacionllyc.org

LinkedIn
www.linkedin.com/company/llorente-&-cuenca

Twitter
@LlorenteyCuenca

Instagram
@llorenteycuenca

Facebook
www.facebook.com/llorenteycuenca

YouTube
www.youtube.com/user/LLORENTEYCUENCA
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Este livro foi terminado de editar em Madrid
em julho de 2020.



