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Apresentacao

Prevencao;
nalavra de ordem

Dia sim, dia ndo, caminho por alguns metros em direcdo ao parque

Trianon, em Sao Paulo, um espago de area verde em plena agitagdo da
avenida Paulista. Passo ali momentos de paz que me ajudam a colocar os
pensamentos em ordem. Apds uma boa caminhada, invisto algum tempo
para meditacédo: silencio minha mente e me coloco atenta apenas ao que
estd ao meu redor. Foco no barulho do siléncio. Ougo longe o alvorogo de
pais e alunos do colégio Dante Alighieri se engalfinhando na disputa por
espago: buzinas, pressa, irritacdo e ansiedade para dar conta do que se
planeja para aquele “tempo”.

Apdbs esses momentos de reflexdo, que alimentam minha alma,
surgem ideias e propodsitos para dar sentido a vida. Aparecem também
duvidas e indignag¢des que me tiram do prumo. Ultimamente, meus

pensamentos se voltavam para a destrui¢cdo da reputacdo de marcas



consolidadas no mercado, antes admiradas pelos seus consumidores e que

perderam a credibilidade e a confianga do publico.

Foi num desses momentos que surgiu a ideia de organizar este livro,
que nasceu, sobretudo, da minha inquietacdo e inconformismo em
concluir que, diante de uma crise de reputagdo e imagem, nds
profissionais da comunicagdo agimos muitas vezes como bombeiros,

apagando incéndios, mitigando os danos e perdas ocorridos no processo.

Diz o ditado que prevenir é o melhor remédio. E isso é sabio.
Estamos na era da preveng¢do, do ndo deixar acontecer, de criar processos
para que o pior ndo aconteca. Segundo Warrent Hope, em seu livro
Introdugdo ao Gerenciamento de Riscos, risco significa incerteza sobre a
ocorréncia de uma perda ou prejuizo, e a forma de controld-lo é através
do seu gerenciamento. Ser capaz de gerenciar o risco significa “tentar

evitar perdas, tentar diminuir a frequéncia ou severidade de perdas”.

Entre os riscos que podem ser prevenidos estdo os acidentes, que,
além de causar prejuizos econdémicos e a imagem das empresas, tém
potencial para causar danos irreversiveis para toda a sociedade e ao meio
ambiente. Ha grandes exemplos na histéria da humanidade, como a
ameaca de vazamento na usina nuclear Three Mile Island, nos EUA, em
1979, passando pelo acidente nuclear em Chernobyl, em 1986, o naufragio
do petroleiro Exxcon Valdez, na costa do Alasca, em 1989, e o vazamento
de d6leo no Golfo do México, em 2010, na plataforma operada pela

empresa BP.

No Brasil, em 2015, acompanhamos perplexos o rompimento da
barragem de rejeitos da mineradora Samarco, que cobriu de lama o
distrito de Bento Rodrigues, pertencente ao municipio de Mariana, em
Minas Gerais. Foram 62 milhdées de metros cubicos de rejeitos de
mineragao, o maior desastre do género da histéria mundial, que destruiu o
ecossistema aquético do rio Doce, afetando a economia pesqueira e

causando a morte de 19 pessoas.



Tomando esse caso como exemplo, fico estarrecida em pensar como
um trabalho sério de prevencido poderia ter impedido esse desastre
ambiental. Sabemos que as grandes empresas sdo experts em fazer gestao
de riscos. Para isso existem as consultorias externas, as poderosas areas
de financas, e também a 4area de comunicacdo institucional ou
corporativa. Mas em ultima instancia, sdo os conselhos e diretorias que

tomam a decisdo final e definem os rumos da gestdo de risco.

As questbes regulatérias e as suspeitas de fraudes (compliance)
também colocam em risco a reputacdo e as finangas corporativas. Um
exemplo é o escandalo que ficou conhecido como Dieselgate: a
Volkswagen, maior fabricante de automéveis do mundo, lider de vendas
no primeiro semestre de 2015 e orgulho nacional na Alemanha, viu sua
imagem e reputagdo abaladas por conta de uma fraude contra as normas

nacionais de controle de poluentes. O caso foi revelado pela Agéncia de
Protecdo Ambiental dos Estados Unidos (EPA).

Um total de 11 milhées de veiculos, movidos a diesel, fabricados néao
apenas pela Volkswagen, mas também pela Audi, Skoda, Seat e Porsche,
traziam em seus componentes um software que mascarava os testes de

poluicéo realizados nos EUA.

O entao presidente da empresa desculpou-se publicamente e deixou
o cargo assumindo a responsabilidade pelo escandalo que prejudicou
enormemente a reputagdo da companhia. Hoje essa fraude j4 custou mais
de 18 bilhées de euros em compensagbes e custos legais, segundo
reportagem de William Boston do 7%e Wall Street Journal.

Nao teria sido melhor agir corretamente e evitar a crise de
reputacdo? Sera que o diretor mundial de comunicag¢do e reputacgédo tinha
conhecimento dessa fraude? Havia uma gestdo de riscos na empresa?

Sem sombra de duvida, a resposta é sim.



Mais recentemente vimos o tsunami ocorrido no setor de carnes
brasileiro com a deflagragdo da Operagdo Carne Fraca. Diante de uma
comunicagdo mididtica, confusa e irresponsavel da Policia Federal, que
colocou todo o produto nacional sud judice, sem segregar e pontuar os
verdadeiros responsdveis, mutilou a reputacdo e imagem do setor perante
todo o mundo abalando as exportagbes para mais de 170 paises. Do outro
lado estavam os frigorificos, que pegos de surpresa, ndo conseguiram
reagir com rapidez e ndo acompanharam as reac¢des instantaneas dos
consumidores nas redes sociais. Em segundos o assunto povoou a internet

com piadas, memes e desinformacdes.

Os grandes frigorificos sairam em defesa de seus produtos e marcas
no dia seguinte, com a antiga receita publicitaria de anuncios offline, que
nao explicitavam o problema real e nem diziam como iriam solucioné-lo.

Pedidos de desculpas, entdo, nem pensar!

A crise mais aguda passou, os paises tornaram a importar e a
verdade comeca vir a tona: o processo de controle de qualidade desse
setor é benchmark para o mundo e o brasileiro tem uma das melhores
carnes para consumo, mas a corrup¢do endémica é a causa raiz do
problema. Especialistas confirmam que este episédio feriu a reputacdo do
produto brasileiro interna e externamente o que levard até dois anos para

a total recuperacéo.

Sabemos que 85% das crises estdo instaladas dentro de nossas
empresas. FE nds, diante desse fato, como atuamos? Temos feito nosso
“dever de casa” com relacdo a gestao dos riscos reputacionais? Estamos
montando andlises, fazendo pesquisas, nos preparando e agindo
efetivamente para desconstruir propostas e iniciativas que eventualmente
poderdo gerar uma crise? Sabemos atuar na prevencdo de uma crise de
reputacdo? Levamos todos estes dados e fatos ao conhecimento dos altos
executivos, o chamado C-level, e demonstramos as possibilidades de

impactos negativos para comunidades, colaboradores, clientes,



fornecedores, governos e todos os publicos que cercam a empresa? Os
CFOs e areas financeiras ja lideram o processo e estido ficando experts
nessa funcao, fazendo periodicamente andlises de riscos de mercado, de

crédito, de liquidez, operacionais, legais etc.

Segundo Nassim Taleb, autor de A ZLdgica do Cisne Negro,
acontecimentos de baixa probabilidade e alto impacto, praticamente
impossiveis de prever - o que ele chama de “cisnes negros” - sdo cada vez
mais comuns. Por causa da internet e da globaliza¢cdo, o mundo virou um
sistema complexo, formado por uma trama enredada de relacionamentos
e outros fatores interdependentes. Com a complexidade, surgem néo
apenas mais cisnes negros, mas fica impossivel prever até acontecimentos
ordindrios. A unica coisa que d4 para prever é que a empresa que ignorar

cisnes negros vai afundar.

Na minha experiéncia, é no nascedouro de uma informacédo ou de um
plano de negécio, discutidos em reunides fechadas, que se pode colocar e
barrar uma acdo que, futuramente, poderd destruir ou arranhar a
reputacdo da empresa. Penso ser necessario que nos posicionemos como
estratégicos, hdbeis, mais propositivos, consultores, mais proativos para
convencer a alta direcdo da organizacdo a adotar uma politica de gestao
de riscos reputacionais, criando e mantendo um inventario de riscos e
consequéncias, investindo na avaliagdo e na organizacgdo, a priori, de

acOes preventivas.

Dessa forma, nada formal e estruturada, e diante de tantos
questionamentos, nasceu a ideia deste livro, que reune profissionais
experientes do setor de comunicagdo, partilhando suas vivéncias e
refletindo sobre sua atuagdo profissional com o propédsito de levar
conhecimento, conselhos e orienta¢Ges aos profissionais de comunicagio
e lideres corporativos sobre a importancia da prevencdo de crises nas

empresas.



Gostaria muito que este material trouxesse um pouco da nossa
esséncia, um extrato do que somos, dos desafios que vivemos com erros e

acertos, usando de muita franqueza, autenticidade e transparéncia.

Boa leitura!

Elisa Prado



Prdlogo

Juando a ma gestdo nas
crises afera areputacao
corporativa

Lala Aranha
Relaches-publicas e publicitaria, foi presidente da Ogilvy & MatherRP fundadora e socia da

CaliaAssumpeédo Publicidade e direfora da CON Comunicacéo Corporativa. E consultorang
empresa Teia de Aranha Comunicacéo.

GReputagdo me remete a confianga e a perseveranga em
ser consistente com os valores em que acreditamos (...). Ndo basta

ter produto bom. O consumidor quer saber como vocé se comporta

nos bastidores.”
Alessandro Carlucci

Presidente da Natura, 2015



Quando Elisa Prado me convidou para colaborar nesta edi¢do, com

varios profissionais experientes em gestdo de crise e construgdo da
reputacdo corporativa, vislumbrei uma oportunidade para relatar um

pouco de minha vivéncia neste arido tema por meio deste prélogo.

Desde que comecei a trabalhar como rela¢des-publicas, tenho me
perguntado por que grandes organizacdes, que se vangloriam ao dizer que
tém solucdes para tudo, ainda se envolvem em crises que muitas vezes se
tornam calamidades publicas, afetando a vida de milhares de pessoas, a
flora, a fauna e o ar que se respira, como o caso da liberagdo de gases
téxicos em uma fibrica americana de pesticidas em Bophal, India, em
1984. Os repetidos escandalos de “colarinho branco”, em que a
privilegiada posicdo social do criminoso e a afinidade com sua profissio
tém ferido de morte a reputacdo de altos executivos como os casos de
fraude e faléncia do banco de investimento inglés Barings Bank, da
companhia de energia Enron e o escandalo financeiro envolvendo o
megainvestidor Bernard Madoff. No Brasil, fraudes financeiras atingiram
o banco Marka, do banqueiro Salvatore Cacciola, e o banco Santos, entre
outros. Os escandalos de corrupcdo envolvendo institui¢ées e governos
tém vindo a tona em alguns paises e se refletem diretamente na reputacéo
negativa de marcas como Petrobras, HSBC, FIFA e até mesmo a marca
“Brasil”. Isso sem falar nos bancos e empresas brasileiras, tradicionais e
de grande porte, envolvidos em diversas operacdées na Policia Federal

brasileira, como Satiagraha e Zelotes.

As respostas que recebo sdo as mesmas: auséncia de planejamento e
mecanismos de reconhecimento e prevencdo de riscos, arrogancia,
ganancia pelo poder, menosprezo pela opinido publica, inexperiéncia,
presungao de imunidade ou de impunidade e outras. Na atualidade,
reconhecer ameacas potenciais ou antecipar riscos sdo considerados

competéncias gerenciais. Muitas vezes, a lideranga estd consciente do



cenario negativo, mas precisa estar preparada para enfrentd-lo. Gestores
devem ter capacitagdo para reconhecer situacdes extremas, responder
com muita rapidez e recuperar-se da crise que a organizagido estd
enfrentando. Tenho ouvido que o processo de recuperacido passa por trés

ou quatro anos, se feito “by the book”. Serd?

Ainda na linha de consideracées, é importante me posicionar sobre o
significado de crise e reputacdo corporativa e como me situo neste
universo. Crise para mim é toda a acdo imprevista que rompe com a
rotina, seja de um profissional ou de operagdo empresarial, processo ou
norma em vigor. Uma crise mal administrada ou nao resolvida tem o
poder de derrubar a credibilidade, a reputacdo e a imagem. J4 a reputagao
é o legado que as empresas oferecem para a sociedade, sua comunidade,
corpo funcional e stakeholders. Aporta confianca na organizac¢do. Trata-
se de uma heranca; e, como diz o magnata norte-americano Warren
Buffet, “sdo precisos 20 anos para construir uma reputacdo e 10 minutos
para perdé-la”. A reputagao é o somatdrio dos valores, cédigos, histdria,
memoria, cultura e politicas corporativas. Um patriménio que aporta uma
medida de confian¢a para o negécio da empresa. E como todo ativo, deve

ser protegido por um lado e dar retorno do outro.

Trabalho em comunicacéo de crises hd muito tempo. Por isso preciso
voltar na histéria e agradecer a J&J, que nos idos de 1982, criou o
primeiro Manual de Crises sistematizado, quando da violacdo de seu
carro-chefe Tylenol. Toda empresa, apds fazer o mapeamento de seus
riscos, deve ter um manual para trabalhar preventivamente seus
“painpoints”: os pontos de dor de uma organizacdo. O meu manual de
crises aborda a operacdo desde o organograma do comité de crises, as
instalagcdoes de uma “sala da situagdo” ou um “war room” e os recursos -
humanos, materiais e, sobretudo, técnicos. Ter um budget contingencial é
imperativo também. Todos os temas sensiveis, as ameacas e as

fragilidades, quando mapeados e analisados tornam-se um contetudo de



grande valor, uma “biblia”. E certo que na iminéncia de uma crise, a midia,
os concorrentes, os ativistas sociais e outros vdo explorar ndo sé o
problema que estd ocorrendo, mas outras questdes da empresa. E todas
tém! Por isso temos que rezar daquela biblia que foi construida para
buscar posicionamentos e estar prontos para a resposta. Bill Clinton,
quando presidente dos Estados Unidos, tinha uma biblia: uma posigao
para cada painpoint de seu governo: de A a Z; de Aborto a Zona de

Fronteira.

Considero temas sensiveis toda vulnerabilidade de uma organizacéo
nao resolvida junto aos seus stakeholders e a sociedade. Produtos
adulterados ou malsucedidos, a ruptura tecnoldégica ou ciberataques,
comportamentos e habitos internos desqualificados como a promocao da
espionagem industrial, o vazamento de informacgdes estratégicas ou o
assédio moral, entre outros, sdo flagelos didrios nas companhias. Esse
carddpio de temas tem de ser analisado e detalhado ao maximo. Alguns
adotam o nome em inglés - White book - outros fazem um FAQ -
perguntas frequentes - e alguns profissionais preferem fazer um Q&A
(Questions and Answers) para treinar os porta-vozes com as piores
perguntas para um posicionamento sobre este ou aquele caso. A
prevencdo da crise comega no reconhecimento das questées da empresa
ao trabalho efetivo na gestdo para que a ameaca nio se torne um flagelo

sem retorno.

Talvez o papel mais dificil na linha de frente de uma crise seja o do
comunicador. Cabe a ele convencer os demais membros de um comité de
crise sobre a importancia da comunicacdo interna e externa. O corpo
gerencial precisa estabelecer uma alianga com os stakeholders, saber
como se dirigir a eles e mapear suas reagdes. Escuta-los. Muitas vezes, no
decorrer de minha carreira, fui obrigada a me posicionar como o gestor da
comunicacdo da crise. A cdpula da empresa lidera e administra o

problema e a comunicagdo é sempre estratégica na operacdo para mediar



as relacoes e esclarecer as duvidas. Agéncias de comunicagido se
apresentam como gestoras de crise, quando na verdade ndo administram
a crise e sim a comunicagdo da mesma. Sabe-se que muitas vezes a ma
gestdo de uma comunicagido pode gerar uma crise maior. Mas uma falha
na condugao da crise pode torna-la insoluvel. Também a organizacéo,
embora instale o seu comité de crises, espera que o comunicador faga
milagres. Quando sou convidada para fazer uma palestra, normalmente o
titulo que me demandam é “Gestdo da Crise Empresarial” e ndo “Gestéo
da Comunicagdo de uma Crise Empresarial”. Faco questdo de corrigir o
titulo durante a apresentagdo. Com isso, ndo quero dizer que em uma
crise s6 atuo na comunicacdo, nio. Obvio que também recomendo uma
série de agbes operacionais e ndo sé institucionais e que ajudam a
fortalecer a comunicacdo. Isso porque sdo elas que alimentam e

subsidiam as estratégias de comunicagio da crise.

Tenho algumas passagens constrangedoras ou pitorescas com alguns
clientes. Temos que estar abertos para aceitar e trabalhar uma solugdo
para as “diferencas” de conceitos, a¢des e até competéncias. Um CEO de
uma grande multinacional, em reunido sobre uma ameaca de crise,
perguntou-me como contratar um porta-voz para aquela situagdo, como
se faz em alguns lugares do mundo. Delicadamente expliquei a ele a
importancia de ter uma “pessoa da casa” neste cargo, familiarizada com a
questao. Certamente haveria uma reac¢do do corpo funcional, da imprensa
e dos principais clientes frente a este “estranho no ninho”. Numa
discussdo com um assessor juridico contra a “transparéncia demasiada”,
ele recomenda cautela e eu, clareza. Na aquisicio de uma empresa no
Brasil, advertimos para a diferenca do fuso hordrio com a Bolsa da
Franca, uma vez que o comprador tinha que notifica-la, pois era francés. A
informacdo vazou na midia duas horas antes da coletiva marcada no
Brasil - e a “culpa” foi da imprensa, internacional é claro. Cheguei num

momento embaracoso de discussdo entre os membros do comité que



tentavam chegar a um consenso sobre oferecer ou nédo cobertura a danos
fisicos e morais que a crise provocou. Pediram minha opinido. Eu disse
que eles estavam perdendo tempo com aquela discussdo e que deveriam,
por uma questdo de consciéncia empresarial, indenizar sim e até prestar
solidariedade. Sorrisos amarelos. O principal executivo da organizagao,
que falou "em oftf” com um jornalista “muito amigo”, nunca assumiu seu
comportamento quando aquela informacédo vazou. Um deles, durante um
almogo com um jornalista “amigo”, falou: “pare de me cutucar por debaixo
da mesa. Ela sempre faz isto quando falo fora do manual”. No dia
seguinte, com a manchete estampada no jornal, me falou: “E. Nio d4 para

confiar em ninguém”.

Imagina hoje, em entrevista on-line, como se comportaria este
executivo? Para ele e sua crise, ndo h4 mais o dia seguinte. E sim o minuto
seguinte das plataformas sociais na Internet. E hoje, esta é a postura que
um comunicador deve ter e propor. E por falar em midias sociais, as
crises efémeras ou boatos, assim como as mais permanentes, tém surgido
por conta da rapidez e multiplicagdo desses canais. Mesmo as passageiras
deixam um rastro de “onde ha fumaca, ha fogo”. Isto porque a reputacéo,
para o bem ou para o mal, “viaja” atualmente na velocidade da luz ou da
nuvem. Um bom exemplo de prevencdo de crise é uso do recall, cuja
prética teve inicio nos Estados Unidos, nos anos de 1960, depois que o
advogado Ralph Nader descobriu e denunciou defeitos num modelo de
automoével. Lembro bem do primeiro recall que enfrentei junto a um
cliente e como provei a ele que tinhamos na mao uma oportunidade de
ouro. As industrias automotivas, farmacéuticas, de brinquedos, de
alimentacdo e muitas outras instituiram esses mecanismos para evitar
crises iminentes. Quando se detecta uma falha ou defeito que afetam a
seguranca e a qualidade do produto é feita sua recolha e troca. Essa
atitude revela transparéncia e é um excelente instrumento e uma

oportunidade para o relagbes-publicas. Embora custe caro para os



fabricantes - os custos de uma campanha de recall podem somar milhdes
de reais entre despesas com pecas, mao de obra e divulgacédo, pagos pelas
montadoras. Mas o investimento é ainda muito menor do que o custo
indireto que se segue aos danos a imagem e a perda de confianga, caso
ocorra um acidente grave com o produto e ocasione uma crise

empresarial.

Vérias acdes no sentido de valorizar a reputacdo corporativa nos
demonstram o crescimento da construcdo e defesa deste ativo até entdo
considerado um ingrediente intangivel. Uma empresa com boa reputacio
tem maior facilidade de contratar e reter talentos; adquire melhores
condi¢bes de negociacdo de insumos e servigos; desenvolve uma relagao
mais duradoura e estreita com seu publico preferencial; ganha maior
atencdo dos investidores; obtém maior reconhecimento do mercado e
aceitagdo da sociedade em tempos de crise. A reputacdo estd
intrinsicamente ligada ao negécio das empresas e influencia diretamente
seus resultados e a sustentabilidade desse desempenho no longo prazo.
Um estudo publicado em 2013 no site do Férum Econémico Mundial,
assinado pelo Prof. Dr. Simon Cole da Universidade de Cornell, revela que
em torno de 26% do valor de mercado das empresas é atribuido a sua
reputagdo. Alguns analistas chegam a mencionar que hoje estd entre 35%

e 41%, devido a presenca ampliada das marcas nas plataformas sociais.

E o trabalho para manter a reputagdo corporativa estd baseado na
prevencdo e vigildncia, na consolidagido e na inovagdo. Prevencdo no que
se refere a estar treinado e pronto para as respostas mais agressivas.
Vigilante para abortar difamac¢ées infundadas veiculadas. Estar plugado
em todos os canais quer dizer ter uma equipe que 1é a analisa o contetido
da midia, seja social, online ou offline. Estar atento ao menor sinal de
ruido no relacionamento com seu publico estratégico. Ser inovador para
criar ferramentas efetivas que construam e consolidem a reputacgdo e

demonstrem sua importancia no valor de mercado das empresas.



Entendo que o sentido deste livro se desdobra em abordagens
multiplas. Uma delas é a de contribuir para a reflexio critica do papel dos
profissionais na gestdo da comunicacdo em tempos de crises que
impactam a reputacdo, ou seja, o prestigio e o reconhecimento de boas

praticas pelos seus stakeholders.
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7A( gestio de riscos é um tema de alta complexidade e que toca a vida

de um CEO a cada instante. No entanto, ndo é o assunto que geralmente
encabeca a lista “¢o-do” diaria de um CEO, pois suas prioridades giram
em torno do crescimento dos negdcios, do lancamento de produtos, da
rentabilidade, da geragdo de caixa e assim por diante. Sdo essas as areas
em que ele imagina que deve constantemente investir seu tempo e seus

recursos. Se um CEO prioriza a Gestdo de Riscos, é pela forca de sua



experiéncia, pelo seu senso de responsabilidade e perspicdcia. Sim,
perspicécia, pois fazer uma boa gestdo de riscos pode significar, muitas
vezes, uma importante fonte de vantagem competitiva. Voltaremos a falar

disso antes do final de nossa conversa!

Um CEO deve transmitir uma imagem para o mundo que o cerca:
visiondrio, inspirador, aquele que move o time em torno de uma aspiracéo
e que toma decisOes contundentes. Ato continuo, essa aspiragdo se
transforma em objetivos de longo prazo, estratégias, planos e acodes.
Convenhamos que, nesse contexto, mesmo sendo de enorme importancia,

estao de riscos é um tema muito menos “sexy” para se abordar!
Xy

Para ilustrar de uma forma mais pratica, vou compartilhar um pouco

de como é o meu convivio didrio com essa questao.

Na minha primeira graduacéo, me formei como engenheiro mecénico
e, como tal, aprendi a, antes de iniciar qualquer novo projeto, sempre
questionar se hd algum tipo de risco para a organizagdo. Sempre que a
resposta chega com um sonoro nao, minha curiosidade de engenheiro me
faz perguntar pelo menos trés vezes: por qué? Se houver bons
argumentos e a decisdo depender somente de mim (e estiver dentro de

minha al¢ada), pe¢co um relatério do projeto e vou em frente.

Agora, se a resposta for "depende”, dai vem apenas uma certeza e
nenhuma outra pergunta se faz necessaria: o risco existe, € material e tem
probabilidade de acontecer, mais cedo ou mais tarde! Ou seja, a indagacao
nao serd por qué, mas quando! Portanto, o préximo passo é entender qual
é o tamanho do risco, suas implicagbes e como mitiga-lo, minimiza-lo ou
até mesmo erradicd-lo, entendendo claramente que da mitigagdo a
erradicacéo, os custos, o tempo e os recursos humanos empregados serido

crescentes e de forma diretamente proporcional.

Assim, se a resposta for "depende”, minha recomendacdo é que

coloque suas barbas de molho! E, acredite, quase 99% dos casos se



enquadram nesta categoria, a categoria do depende.

O impacto de um projeto pode ser de varias naturezas: 1) seguranca
pessoal, ou seja, pode atingir a vida das pessoas, a integridade fisica,
emocional e moral; 2) impacto ambiental, atingindo diretamente os
recursos naturais e o meio ambiente, e que terdo implicagdes para a
sociedade no presente e no futuro; 3) seguranga patrimonial, caso o risco
seja tdo e unicamente material, considerando que nenhuma vida ou
recurso natural seja impactado; 4) ético, ou seja, que ofenda diretamente
valores e crencas de individuos; ou 5) uma combinacido dos riscos

anteriores, das formas mais variadas.

Uma coisa é certa: como decorréncia desses riscos diretos, seja em
qual intensidade e combinac¢ées forem, virdo os riscos de natureza
reputacional, tais como o impacto sobre a imagem e a marca da
organizagdo, riscos politicos e impactos econdmicos em cadeia do tipo

domind, principalmente se a corporacéo for listada em bolsa de valores.

Entdo, ao ouvir a palavra depende, qual a atitude tipica que um CEO

deveria tomar?

Em primeiro lugar, deve-se fazer uma andlise SWOT! para decidir se
é o caso ou ndo de manter o projeto. Se a decisdo for pelo
prosseguimento, o proximo passo é o de montar uma matriz de
probabilidade versus impacto para determinar o tipo de terreno onde se
estara pisando, qual o prémio para o risco e qual o dano caso aconteca o

pior.

0 paradoxo gerencial

Suponhamos que um CEO esteja diante de um investimento
produtivo e que o capital de investimento deva competir diretamente com

crescimento dos negdcios, inovacdo, comunicacdo, marketing,



lancamentos etc. Estamos diante de uma dificil situacdo de escolhas, de
tomada de decisdo. O que ird privilegiar esse CEO? A gestdo de riscos ou
a aceleracdo dos negécios? Serdo os objetivos de curto prazo e atingir
seus indicadores de desempenho ou preservar a imagem e a reputacédo da
companhia? Ele trabalhard para o seu prdéprio bdénus ou para a

sustentabilidade da organizacao?

Quanto maior o investimento em preven¢io, menores serio os
recursos para investir no negécio em si. O pior é que o risco sera sempre
inversamente proporcional ao investimento que se aloca a prevencao:
quanto menor for o apetite a riscos, maior serd o investimento na
prevencdo e menores serdo os recursos disponiveis para investir nos
negécios. Estamos claramente diante de um paradoxo gerencial cuja
responsabilidade, diga-se de passagem, cabe unica e exclusivamente ao

CEO. E ele quem devera decidir para que lado o fiel da balanca iré ficar!

Pois é neste momento que quero introduzir um novo conceito: gestao
ou prevencao de riscos ndo estd ligada apenas a capacidade técnica ou
financeira de uma organizacédo, e sim ao seu comportamento ético e de
quéo integra é a sua relacdo com os seus préprios valores, crencas e

propodsitos.

Uma questdo de integridade

Para mim, investimento em compliance, em seguranca ambiental,
patrimonial ou pessoal nunca foi um motivo de questionamento e sempre,
digo sempre, encabecou a lista do meu plano orgamentdrio. Isso para mim

nunca foi negociavel, e nunca sera!

Dai é que venho pregando, como membro do Conselho do Instituto
Ethos, por uma cultura da integridade, da ética, da governanca, da

segurancga e preservagiao dos negdécios. Sou também grande defensor de



que a organizacdo ética deva, reciprocamente, comunicar de forma
intensiva sobre sua linha de conduta. Falaremos mais sobre este tema

mais adiante.

O Brasil vive um dos momentos mais desafiadores de nossa histéria,
ao enfrentar a combinac¢do de uma crise econémica prolongada com crise
politica que parece néo ter fim. A recessdo econdémica afeta as empresas,
aumenta o desemprego e gera forte pressdo sobre as decisdes dos
gestores. A disputa pela lideranca, pelo poder e a cultura dos resultados
imediatistas (e a qualquer prego) vem desprovida de um compromisso
com a ética, com a justica social e com o desenvolvimento sustentavel.
Essa cultura leva as organizacdes a operar em seus limites de capacidade
operacional, e abre caminho para a busca de praticas de corrupcgao
sistémica que eram mais visiveis na esfera publica e agora emergem

fortemente na iniciativa privada.

Diante desse contexto, ha uma oportunidade de fortalecimento das
nossas estruturas se compreendermos que esta € uma crise de gestdo de
riscos e consequéncia de um problema sistémico e que, como tal, deve ser
enfrentado. Entendo ser importante, ou melhor, fundamental, promover
uma cultura de integridade, de transparéncia e de combate a corrupgao
que inevitavelmente contribuird para a diminui¢do dos impactos causados
pela irresponsabilidade e pela falta de gestdo adequada dos riscos. Essa é
a férmula para o desenvolvimento sustentdvel e preservacdo da imagem
do sistema como um todo, desde o executivo, passando pela marca, pela

organizagao e, no limite, pelo pais.

Evoluindo na integridade

O mercado vem reconhecendo positivamente as empresas

transparentes que tenham bons sistemas de controle para a integridade e



governanca. Outra mudanca dos tempos que vivemos é que finalmente o
sistema judicidrio brasileiro estd responsabilizando os acusados de
envolvimento em casos de corrupc¢do sistémica, tanto no setor publico

como no privado.

No entanto, ainda que essencial, a punigdo sozinha néo é suficiente
para coibir a corrupgdo. E preciso aprimorar os mecanismos de
identificagdo e prevencgdo, a basear nos principios da transparéncia e do
controle. Sé assim sera possivel reestabelecer a confianga entre a
sociedade civil e as organizagdes, sejam publicas ou privadas, no que
tange ao cumprimento das leis, a qualidade de vida e ao desenvolvimento

sustentavel.

Do inicio do milénio até hoje, estamos assistindo a uma evolucéo
normativa no Brasil que aponta para um aperfeicoamento do marco
institucional, que tem impacto direto sobre o ambiente de negécios, como
a Lei de Improbidade Administrativa (Lei n? 8.429/92), a legislagdo sobre
lavagem de dinheiro (Lei n® 9.613/98), a Lei do Sigilo Bancario, a
importantissima e mais recente Lei Anticorrupcéo (Lei n? 12.846/13) e

muitas outras que derivam destes grandes marcos legais.

Um longo caminho pela frente

A busca pela integridade no ambiente de negdcios deve ser
constante. Um ponto de partida poderia ser o das organizagdes
assegurarem o acesso a informagdes de forma transparente sobre o
processo decisério, a diretrizes estratégicas e a grandes decisGes de
investimento que estdo em curso. Funcionarios, analistas, investidores e
até mesmo candidatos a posi¢cbes de emprego nessas organizagoes

precisam ter acesso as informacdes relevantes.



Percebe-se que apesar de técnicos muito capacitados, as decisées de
investimento nas empresas ainda cabem aos cargos diretivos. Por isso,
quero reforcar que se torna imprescindivel a criacdo de sistemas que
permitam o acesso aos investimentos e o cruzamento das informacoes
financeiras e orcamentdrias, bem como a criagdo de canais de governanca
que permitam a participagdo de todos os niveis da organizagdo para
atender aos anseios de ética e integridade exigidas por toda a sociedade
nos dias de hoje. Ndo menos importantes sdo os investimentos em
educacdo mais ampla nas organizagdes, no sentido de estabelecer uma
cultura favoravel a gestdo de riscos e de preservacdo da empresa sob a
régua da ética e da integridade. Para isso, deve-se, de forma incansavel,
investir na capacitacdo dos recursos humanos da administragdo para que
sejam capazes de mapear seus riscos e atuar para preveni-los e, se for
necessario, punir os responsaveis que desviem do coédigo de conduta

estabelecido.

0 prémio

Para aquele CEO ou aquela organizag¢io que fez bem a licdo de casa, o
prémio é valoroso e merecido. E como é que se estabelece e se obtém essa
premiacio? E aqui que entra o profissional de comunicacio, é aqui que as
agéncias especializadas em assessoria de imprensa, treinamento de
gestdo de riscos, crisis management etc. fazem a total diferenca. Eles
devem transformar aquilo que até hoje foi entendido como uma grande
chatice ou uma grande ameaca na verdadeira vantagem competitiva que
eu havia mencionado 14 no comeco de nossa conversa. Deixando para tras
o modelo de “bombeiros” para apagar incéndios ja deflagrados, esses
profissionais devem mais do que nunca colocar seus esforgos na
prevencéo, saindo do banco de tras e passando para o banco ao lado do

motorista com o GPS nas méos. Para isso, deverdao conhecer o negécio



profundamente, para que possam auxiliar e, sobretudo, influenciar
diretamente o CEO no seu processo decisério. Com profissionalismo,
podem calcular o retorno sobre o investimento (o ROI, return over
investiment) em gestdo de crises na construgdo da marca e da reputacéo
que, em geral, sdo investimentos de longo prazo. Ao mesmo tempo, podem
calcular o que em inglés se denomina de cost avoidance, ou seja, os custos

evitados.

E de que custos estamos falando? Estamos falando dos acidentes
evitados, do desastre ambiental que ndo aconteceu, das vidas que foram
poupadas, da preservacido do valor da marca e da reputacdo dos multiplos
de EBTIDA? que , mais do que nunca, traduzem o que vale uma empresa e
suas acoes na bolsa de valores, do crédito e linhas de financiamento para
poder expandir os negdcios, da possibilidade de concorrer a um contrato
do governo em qualquer nagdo do mundo, do valor obtido num grau de
investimento vindo de uma agéncia internacional de rating, da capacidade
de atrair e reter os melhores talentos disponiveis no mercado global.
Quando tudo isso se traduz no clima organizacional da empresa e se
transforma em ganho de produtividade, de qualidade, de eficdcia? Quanto
custa isso? Ou melhor, quanto vale tudo isso? Sdo muitas as perguntas e
ainda mais numerosas podem ser as respostas que colocardo a
organizacdo numa situagdo extremamente vantajosa diante de

concorrentes que continuem presos ao modelo antigo.

E por essa razio que, uma vez decidido caminhar por estas linhas, é
absolutamente legitimo ao profissional de comunicacdo comunicar e
comunicar e comunicar. A gestdo de riscos ndo é apenas questdo de
vantagem competitiva, a organizacao tem o dever de fazé-la, a fim de que
possa servir de exemplo para outras organizagdes que a seguem e assim
formarem uma corrente do bem entre organizagdes similares ou

concorrentes.



I Matriz de competéncias internas & organizacio que identifica os pontos de forca e de fraquezas,

oportunidades e ameacas.

2 Lucro antes do Imposto de Renda e Depreciacio, normalmente utilizado como base para calculo

do valor de uma empresa



Partel

bomo fazer a gestdo de
'epufacao de umaempresa

6Empresas de alto escopo e que bem alto planam
Desviam-se de rumo e cessam até mesmo

De se chamar agdo.”

Hamler, Shakespeare



"Seroundoser?
His a questdn™
A era datransparéncia

Ana Luisa Almeida
Doutoraem Administracdo pela Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG & Erasmus

University (Holanda) e Mestre em Comunicacdo e Cultura pela Universidade Federal do Rio de
Janeiro - UFRJ. Presidente do Repuration Institute Brasil,

Jussara Sant’Anna Belo

Mestre em Administracéo pela PUC-Minas/Fundacéo Dom Cabral. Graduada em Comunicacdo
Social pela UFMG. Diretora no Repuration Institute Brasil,

Ds riscos reputacionais tém se tornado, nos dias atuais, uma grande

ameagcga para as organizacdes que se veem vulneraveis diante de crises
que, em geral, fogem de qualquer padrao estabelecido nos manuais de
gestdo. As perguntas do que fazer e como fazer, que tradicionalmente
seguiam um script que assegurava respostas 4geis, transparéncia,

preparacdo dos porta-vozes, dentre outras medidas, se mostram



insuficientes e até mesmo inconvenientes diante de tantas vozes e tantas

midias que assumem novos protagonismos.

Vivemos um tempo de “supertransparéncia”, em que as empresas
nao mais detém a hegemonia discursiva, a supremacia do acesso aos
meios de comunicagdo, a articulagdo com influenciadores sociais. Agora,
atores sociais como as ONGs, a comunidade, o cliente e o cidaddo comum
se mobilizam, se articulam e querem ser ouvidos em instancias
institucionais nacionais e internacionais, buscando fazer valer suas
demandas, seus direitos, seus valores, suas inser¢des no espacgo

sociopolitico.

O fato é que a sociedade estd hoje mais mobilizada — quer discutir os
comportamentos corporativos e cobra das empresas e de seus executivos
comportamentos coerentes e consistentes com suas promessas € com 0S
novos cédigos de ética. A sociedade contemporanea midiatizada coloca as
empresas em uma nova exigéncia de relacionamento com todos os atores
sociais. H4 uma crise permanente de confianca das pessoas nas empresas,
provocada por uma visibilidade que é inédita e que propée que todos
comecem a repensar seus posicionamentos, sob a pena de arriscarem a
sua presenca na sociedade. Sim, esse € o maior risco que uma empresa
pode correr: o de ter a sua perenidade comprometida. E, ndo mais que de

repente, deixar de existir.

Nas crises de empresas, tanto no Brasil como no exterior, podemos
analisar os papéis que os novos atores sociais vém assumindo, sendo
“afetados” direta ou indiretamente pelas ac¢des dessas empresas. A
palavra “afetados” vem do latim afféctio, que tem a mesma origem

etimolégica do substantivo “afeto”, que significa amor, atracéo.

Essas empresas, ao afetarem seus grupos de relacionamento,
quebraram um vinculo de afeto, de admirac¢do, de confianca, de atracéo.
Quebraram expectativas construidas ao longo dos anos, promessas

deixaram de ser cumpridas, sonhos foram destruidos e algumas vidas



esfacelaram. Suas representagées como empresas poderosas, vencedoras,
competentes, sérias e éticas ruiram junto com as crises. Renascer

simbolicamente como o que representaram um dia é um grande desafio.

O que se observa hoje, na maioria das empresas, é que had uma
grande vulnerabilidade na forma como elas se relacionam com os diversos
grupos de interlocutores. Muitas vezes, em um isolamento tipico dos
poderosos, a maioria das grandes empresas se nega a perceber que se
distanciou das pessoas e dos grupos sociais, das expectativas da
sociedade. Quase todas as grandes corporagcées sdo arrogantes e
prepotentes e, nesse lugar, adotam discursos vazios que nio se sustentam,
pregam principios e valores que sdo descontruidos na pratica,
demostrando especialmente um descasamento entre aquilo que se fala e

aquilo que se faz.

Riscos reputacionais: aimportancia de avaliar e agir

Nunca se falou tanto em reputacdo. A reputacdo é um ativo
intangivel extremamente valioso para as organizacdes, na medida em que
confere a elas legitimidade e credibilidade. A reputagio corporativa, para
o Reputation Institute, é definida como o conjunto de percepcoes,
opinides e julgamentos dos grupos de relacionamento de uma empresa
sobre a sua capacidade de gerar valor e, especialmente, sobre o quanto ela
é capaz de honrar e de cumprir as promessas que faz. Essas percepc¢des
refletem o grau de estima, admiragio, confianga e empatia que as pessoas
sentem em relacdo a empresa e afetam diretamente suas decisées de
comprar, recomendar, investir ou querer trabalhar nela. Reputagdo é um
vinculo emocional que promove uma predisposi¢do favoravel em relacédo a
empresa. Em sentido oposto, a ma reputagdo traz consequéncias que
acabam por, muitas vezes, impedir a empresa de implementar as suas

estratégias: financiadores evitam dar acesso a crédito, legisladores e



reguladores incrementam novos padrdes e aplicam multas e sancdes, os
custos de transacdo aumentam; clientes que precisam atender suas
exigéncias de compliance podem quebrar contratos e os funciondrios

perdem o orgulho e a identificagdo com a empresa.

A reputagdo se constrdi na experiéncia de cada um dos grupos de
relacionamento da organizacéo, ao longo do tempo. E um processo que vai
se consolidando na medida em que a empresa consegue entender e agir
para buscar um maior alinhamento entre sua realidade, as expectativas
sociais e as percepgdes. E os desafios hoje estdo voltados especialmente
para duas perspectivas: uma é como manter a reputagido construida e
consolidada; e outra é como lidar com os riscos reputacionais. Pesquisas
recentes com CEOs de grandes empresas mostram que uma das suas

maiores preocupacgoes hoje é a perda da reputacao.

Nos ultimos 20 anos, os ativos intangiveis passaram a representar
uma parcela cada vez maior do valor das organizagdoes — 84%, conforme
dados recentes da Ocean Tomo! é o quanto valem, na média e em seu
conjunto, os ativos intangiveis das maiores corpora¢ées do mundo, como
a marca, a propriedade intelectual e a reputacdo. Analisar e avaliar os
riscos a reputagdo de uma empresa €, portanto, tdo ou mais importante do
que considerar o que pode impactar negativamente o fornecimento de
seus insumos, o funcionamento da linha de produgdo ou a sua
participacdo em algum mercado. No entanto, mesmo com a consciéncia de
que as vulnerabilidades tém aumentado a medida que maior visibilidade
tem levado a uma maior exposicdo, mesmo a revelia das organizagdes,
elas nem sempre tém conseguido avaliar adequadamente os riscos a sua
reputacao.

A maioria das grandes empresas com as quais trabalhamos no
Reputation Institute, em projetos de mensuracdo e consultoria em

reputacdo, adota processos até bastante sofisticados para analisar e

avaliar os riscos que podem impactar — direta ou indiretamente — seus



negécios. Em geral, as metodologias concentram-se nos levantamentos e
andlises dos riscos tradicionais, com um foco grande nos riscos
operacionais, negligenciando muitas vezes sinais de que algo sério pode
acontecer no que diz respeito a sua imagem e reputagio. Essa observacao
in loco nos faz refletir sobre o quio distante ainda estdo essas
organizagbes, mesmo as mais modernas e com perfil estratégico, de
entender como a sua reputagio precisa ser construida e protegida. Riscos
reputacionais sido eventos que tém o potencial para impactar
negativamente as percepc¢des dos grupos de relacionamento e, em ultima
instancia, seu comportamento em relacdo a uma empresa: sio capazes,

portanto, de provocar verdadeiras catdstrofes nos negdcios.

A inclusao da analise dos riscos reputacionais nas metodologias de
gestao de riscos tem se tornado matéria de primeira ordem na pauta dos
executivos de comunicagido que precisam cada vez mais estar presentes e
influentes junto aos conselhos de administracdo e aos comités executivos
das organizacées. E importante considerar as diferencas entre os perfis
organizacionais e entre as culturas para o risco - empresas de menor
porte, que acabam de ser criadas ou que tém um tom mais inovador em
seus negdcios sdo mais vocacionadas para o risco, enquanto os grandes
conglomerados internacionais tendem a ser mais conservadores, com
uma visdo de que néo vale a pena correr risco algum - embora faca parte
de qualquer jogo correr riscos calculados. A realidade, no entanto, é que
muitas empresas perdem oportunidades importantes na gestdo da sua
reputagdo, por dificuldade de avaliar suas capacidades de exposigao ao

risco ou por considerar que sdo capazes de lidar com o risco.

Ao longo dos anos, atuando junto as equipes gestoras de
comunicacdo de grandes empresas, foi possivel relacionar uma série de
riscos que, em geral, sio comuns nas praticas das organizacbes e que
podem manchar de alguma forma a reputacdo corporativa. Esses riscos

sdo um ponto de partida para comecar a analisar as vulnerabilidades da



empresa. Para organiza-los de uma forma sistemadtica, estdo distribuidos

entre as sete dimensoes do modelo Rep7rak® do Reputation Institute:

Produtos e servicos

» A falta de qualidade dos produtos e servigos, deixando de atender a
expectativa cada vez maior dos clientes e consumidores e/ou

provocando recalls recorrentes ou com gravidade de motivos.

» Produtos que provoquem riscos ou causem danos a saude ou a

segurancga dos consumidores.

» Campanhas publicitarias de produtos ou servigcos que contenham
mensagens preconceituosas ou que estimulem comportamentos

negativos.
» Aumento de pregos de forma abusiva ou injustificada.

» Interrupc¢do de fornecimento ou descontinuidade de produtos sem

explicagbes coerentes.

» Problemas com embalagens téxicas ou ndo sustentaveis, que gerem

excesso de residuos.

Inovacéo

» A falta de informacgio sobre a forma como a empresa atua em
pesquisa e desenvolvimento de seus produtos, em desrespeito a

normas e praticas mundialmente aceitas.

» A demora na resposta a demandas ou na adaptacdo a mudancas

sociais.

» Estar sempre atrds dos concorrentes em lancamentos e/ou

tecnologia.



Ambiente de frabalno
» A existéncia de diferenca de tratamento entre géneros ou questdes
que caracterizem falta de iguais oportunidades para todos.

» Reclamacdes ou processos judiciais envolvendo direitos dos

empregados, maus-tratos, condi¢des de trabalho inadequadas.

» A “quebra” de muros entre a comunicagido interna e externa,
gerando posicionamentos distintos, falta de alinhamento entre os

discursos, fragilizando a identidade e identificagdo dos empregados.

» A falta de clareza e transparéncia na divulgacdo de informacdes

sobre a empresa e sua atuac¢io na sociedade para os empregados.

Governanca

» O descasamento entre o discurso e a pratica das organizagdes.

» A auséncia de regras claras de compliance a que a empresa esteja

submetida.

» A falta de transparéncia ou indisponibilidade para fornecer dados e

informagdes para a sociedade

» A regulacdo e novas regras que passam a questionar as atividades e

acOes da empresa, colocando em duvida sua legitimidade.

Cidadania
» A dificuldade de construir valor compartilhado na sociedade, de
obter apoio junto aos principais grupos de relacionamento.

» Os impactos (ambientais, por exemplo) gerados por ela prépria ou

por terceiros que fazem parte da cadeia de valor da organizacéo.



» A relagao desigual ou de dependéncia criada com comunidades na

qual se encontre instalada.

lideranca

» Comportamentos antiéticos ou que denotem incoeréncia com os

valores da organizacao.
» Envolvimento em casos de corrupcéo, fraudes ou escandalos.

»  Manifestagbes equivocadas dos principais executivos,

especialmente sobre direitos humanos ou desrespeito a diversidade.

» O nédo reconhecimento pelas empresas do seu novo papel na
sociedade, mais como ator e participante do que como centro
decisdrio.

» Divergéncias e desentendimentos dentro da prépria empresa sobre
os melhores caminhos a tomar.

» A tentativa de blindagem do presidente em momentos de crise que
exigem a presenca dele.

» Escolhas erradas de porta-vozes e representantes da empresa.

» Nao reconhecer publicamente o erro em momentos em que essa € a

Unica atitude a tomar.

Desempenho
» Lucros exacerbados que acabam por explicitar uma relagdo de
custo-beneficio injusta para com a sociedade.

» A falta de entrega de resultados financeiros prometidos para sécios

e investidores.



E sempre bom lembrar que a reputacio é a percepcio do outro — por
isso nem sempre avaliar os riscos a reputagdo é considerar apenas a
realidade, mas sim a forma como as pessoas a veem. A avaliacdo de riscos
reputacionais, em grande parte das empresas, passa pela revisdo de
processos organizacionais e até mesmo por mudancgas na forma como a
empresa conduz seus negdcios. Por isso, esse é um processo que para ser
efetivo tem que contar com apoio e envolvimento direto da alta

administracéo.

No Brasil e em todo o mundo, estamos aprendendo com as crises
recentes que muitas grandes empresas tém atravessado e que nos levam a

alguns pontos de reflexéo:

Postura e comportamentos adequados ndo precisam de blindagem

Construir uma boa plataforma de reputagdo e de comunicagio é o
melhor caminho sempre, pois o que protege uma empresa dos riscos
é a sua credibilidade, que permite que ela enfrente com menos

dificuldade as crises eventuais.

Transparéncia e coeréncia sao fundamentais

As relacgbes entre os diversos interlocutores devem ter como
principios a transparéncia e a coeréncia, que sdo base para um

dialogo honesto e uma boa convivéncia.

Reputacéo pertence a empresa e precisa ser construida por todos

A area de comunicacdo nao é dona e nem a Unica responsavel pela

protecdo ou eventual recuperacdo do valor reputacional de uma



empresa, mas € importante que haja governanca clara - entendendo

a multidisciplinariedade do tema e a complexidade da sua gestéao.

(uestionar & um exercicio sempre saudavel

Por mais que seja incomodo e doloroso, é preciso que as areas de
comunicagdo estejam prontas para questionar a tomada de decisées
das empresas, alertando a direcdo — de preferéncia com dados,
numeros, cases e exemplos — para os riscos que envolvem todos os

relacionamentos com a sociedade.

0 fiming pode ser um complicador, mas & preciso falar sobre 08 problemas
(ue aempresa estiver enfrentando.

Riscos podem ser de natureza operacional, juridica ou de
comunicacdo e €é natural uma assimetria na disseminacdo da
informacédo dentro das empresas, mas é fundamental entender que o
julgamento da opinido publica se d4 antes do julgamento nos
tribunais. A imprensa estard dando a versido dos fatos com fontes
legitimas ou néo, que, em geral, com informacdées pertinentes ou néo,
podem se tornar a versdo que sera apropriada pela sociedade e
ressignificada de acordo com os valores e percepgdes sociais, sempre
com a reverberagdo das redes sociais, onde os sujeitos podem
assumir papéis de herdis ou vilées com um simples post. Ou seja, a
falta de posicionamento da empresa é um posicionamento. E esse é

sempre o pior e o que tem mais capacidade de destruir a reputacéo.

Sabemos que nao é facil e ndo é simples o processo de gestdo da
reputagdo e dos riscos reputacionais. Como disse Shakespere, em

Otelo, “Reputation, reputation, reputation!/ [ have lost my



reputation. [ have lost the imortal part of myself' and what remains is

bestial’.

Umanovaera

Estamos vivendo um novo momento da histéria, quando os valores
dos individuos estardo ditando a continuidade ou néo das
organizagbes com as quais se relacionam. Vivemos uma verdadeira
revolugdo que vai muito além da transformacédo digital ou do
empoderamento dos consumidores. O que estamos assistindo é a
redefini¢cdo do que é sucesso. Deixamos para trds a época em que as
empresas orgulhosamente escreviam em seus muros suas visoes,
missOes e valores. Hoje, o que as populagdes querem ouvir sdo as
crengas e propodsitos que cada uma teme o que esperam para a

humanidade.

Estamos vivendo os tempos onde tudo é self~service como o Uber,
onde tudo acontece na nuvem, da aceleracdo da cognicdo e da
convergéncia que levard a humanidade para o préximo nivel.
Entramos na era do Engajamento! Nesta era, o protagonismo deixa
de estar nas maos de quem faz o hoje, mas passa para as méaos de
quem deixa algo melhor para as geragdes futuras. E isso sé sera
possivel se acreditarmos profundamente que o lucro é apenas um dos
pilares da sustentabilidade de uma corporagdo que, somados ao
resultado ambiental e social, formam o que era conhecido como o
tripé da sustentabilidade. Agora, o tdo falado “¢riple-bottom-line”
ganhou companhia, uma quarta dimensao: a dimensao da Integridade
que, de forma horizontal, ird pautar o que se fard nos outros trés

pilares, para a garantia da prépria sobrevivéncia.



1 Ocean Tomo Releases 2015 Annual Study of Intangible Asset Market Value. Disponivel em:
http://www.oceantomo.com/blog/2015/03-05-ocean-tomo-2015-intangible-asset-market-value.
Acesso em: 27 mar. 2017.

2 Metodologia de avaliacio da reputacio do Reputation Institute. Disponivel em:

www.reputationinstitute.com. Acesso em: jan. 2017.
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(5estdo de riscos: a prevencao que
garante a satide reputacional das
Bmpresas

Monica Medina
Consultora estrategista, graduada em Comunicacéo Social/Relactes Publicas pela UER), com
nos-graduacdo em Marketing pela PUC. Socia diretora da Diferencial.

Da mesma forma que os cuidados continuos e preventivos com

nossa saude sdo o que define se vamos ter longevidade com mais ou
menos qualidade de vida, a reputacdo é o principal ativo de uma empresa
e a garantia de negécios futuros e de sua existéncia. E o resultado de um
longo esforco e investimento da organizacdo em imagem, qualidade dos

produtos, servicos, além do bom relacionamento com seus publicos.

O trabalho preventivo de gestdo de riscos também mantém a
empresa ciente da sua realidade e das questdoes que merecem maiores
cuidados, evitando crises que podem invalidar o trabalho de todos os
envolvidos com o sucesso dos negécios. Também detecta precocemente
sinais de importantes tendéncias, além de possibilitar mudancgas, antes

que potenciais questdes afetem o desempenho dos negécios.



Os riscos, ou fatores com potencial critico, sdo ocorréncias que, se
nio controladas, podem evoluir e causar grandes prejuizos ou danos as
pessoas, ao patrimdénio ou ao meio ambiente, atingindo a reputacdo da
empresa. Por isso, qualquer risco deve ser monitorado em todas as suas
fases, o que permite manter sob controle possiveis ocorréncias, reduzindo
ou mesmo anulando seu impacto sobre os negécios e a reputagdo da

empresa.

Por meio desse trabalho é ainda possivel priorizar e otimizar
esforgos e recursos, dirigir o stakeholder engagement e programas de
comunicagdo, gerar vantagem competitiva, identificar sinais de crises e
criar mecanismos para evitd-las. A atitude preventiva prepara a empresa
para enfrentar uma eventual crise e sofrer nenhum ou pouco dano e a

identificar oportunidades de refor¢go da imagem institucional.

Como fazer monitoramento dos riscos: iniciando a anamnese do negacio

Quando vamos ao médico, normalmente ele faz uma série de
questionamentos sobre alguns sintomas relacionados a dores,
dificuldades respiratdrias, histérico de doencas familiares ou hédbitos do
paciente na 4rea de alimentagdo, pratica ou ndo de atividades esportivas,
ingestdo de bebidas alcodlicas, fumo, qualquer fator com potencial critico

de se agravar e se transformar em uma doenca mais séria.

Conforme as respostas obtidas ou a percepcéo de que algo esta sendo
omitido pelo paciente, o médico solicita exames para ter um quadro mais
seguro do estado do paciente e poder monitorar as areas de risco de sua
satide. E esse monitoramento continuo dos fatores de risco que permite
ao médico manter sob controle possiveis ocorréncias como infartos,
AVCs, a escalada de diabetes ou reduzir o impacto de um cancer no

organismo do paciente.



O profissional de comunicacdo ou relacdes institucionais, seja
interno ou consultor, deve realizar o monitoramento de riscos

reputacionais na empresa como um médico realiza a anamnese.

Inicialmente sdo identificados os riscos e seus fatores relacionados,
classificando-os conforme o impacto sobre a reputacdo da empresa e a

sua probabilidade de ocorréncia (matriz de fatores com potencial critico).

A metodologia prevé a realizacdo de entrevistas e/ou workshops com
os diretores e grupo gerencial para identificacdo das percepcdes e
preocupacéoes dos principais executivos da organizagio, nos quais serao
identificados os riscos (issues) e publicos de interesse (stakeholders) e

assuntos estratégicos na empresa, e elaborada uma matriz de priorizacéo

de riscos.
MATRIZ DE FATORES COM POTENCIAL CRITICO
POTENCIAL DA OCORRENCIA
W : A
BAIXO MEDIO ALTO
REOUER ATENCAD GERENCIAMENTD
= MONITORAMENTO EPREPARAGAD | PROATIVD |
= = CONTINUO | revisioa revisdoa reviséoa
E cada 6 meses cada B meses cada 3 meses
==
§ REAVALIACAD REOUER ATENGAD
o g PERIODICA | MONITORAMENTD E PREPARACAD |
= E revisdoa CONTINUO | reviséo a revisdoa
E cada I2 meses cada 6 meses cada b meses
=
= = REAVALIAGAD REAVALIACAD REOUER
><  PERIODICA | PERIODICA | MONITORAMENTO
=% Trevisdoa revisdoa CONTINUD | reviséoa

cada 12 meses cada |12 meses cada b meses



Elaboramos um plano de revisido periédica dos riscos, com maior ou

menor periodicidade, dependendo da posi¢cdo deles nessa matriz.

Os riscos, por sua vez, podem ser classificados em cinco categorias,
de acordo com seu potencial de impacto sobre o negdcio e a reputagao da
empresa, caso venham a ocorrer. Essa classificagdo deve ser feita em
conjunto com os executivos. Nesse sentido, é importante reunir um grupo
diverso de pessoas que representem todas as dreas de atuagido da empresa
e tenham formacdes diferenciadas, para que se possa ter uma ampla

capacidade de leitura dessas questdes.

Caregoria A - Repercussdo nacional/internacional: Situacdo gravissima em que o
negécio e a imagem da empresa estdo seriamente ameacados nacional
e/ou internacionalmente, e ha grande probabilidade de expressivo
prejuizo financeiro, social e de imagem para a empresa. Envolve: atencao
publica  nacional e/ou internacional; cobertura da  midia
nacional/internacional; repercusséo junto a autoridades e representantes
governamentais nos niveis nacional e/ou internacional; com potencial de
impacto grave sobre, por exemplo, concessées de licencas e/ou legislacdo
tributdaria. Exemplo: danos causados ao meio ambiente, com mortos ou
feridos graves, que ultrapassem os limites da empresa e atinjam a

comunidade.

Categoria B - Repercussdo nacional: Situacédo de alto impacto por envolver interesse
publico nacional; cobertura na midia nacional; repercussido junto a
autoridades e representantes governamentais nos niveis nacional e/ou
regional; com medidas restritivas em potencial, como na concessao de
licengas. Também costuma haver mobilizagcdo de grupos de acéo.

Exemplo: crises de relacionamento com autoridades governamentais.



Gategoria C - Repercusséo regional: Situagédo de médio impacto com risco iminente
de envolvimento da midia e autoridades regionais. £ comum existir
interesse publico regional; ampla repercussdo na midia regional; alguma
cobertura da midia nacional; e atencdo politica regional. Pode envolver
instdncia adversa de grupos de agdo e/ou do governo local. Exemplo:

greve.

Gategoria D - Repercussdo local Envolve algum interesse publico local; alguma
atencdo politica local e/ou midia local; com aspectos adversos em

potencial para as operagdes. Exemplo: acidente na area operacional.

Categoria £ - Repercusséo limifada: Situacées de baixo impacto nas quais hd o
conhecimento publico, mas ndo existe interesse publico. Geralmente,
essas ocorréncias ndo ultrapassam os limites internos da empresa e/ou de

suas unidades. Exemplo: troca de comando regional.

Sao consideradas situagdes criticas as ocorréncias classificadas nas
categorias A, B e C. Ja as categorias D e E referem-se a eventos
inesperados, que devem ser devidamente administrados para néo

evoluirem e transformarem-se em situacées criticas.

Entretanto, hoje, com o fendmeno das redes sociais, diferentemente
do que acontece na medicina, essa escalada é muito rdapida, possibilitando
que uma situagdo critica de categoria C, regional, escale para uma

categoria A, internacional, em poucos segundos.

A segunda etapa do monitoramento: 0 check-up dos Siakeholoers

Atualmente, o ambiente corporativo estd muito mais vulneravel a

elementos externos e aos “humores” do mercado financeiro. Diante desse



cenario, as organiza¢gées ndo podem ignorar a forca dos seus diversos
publicos de interesse, pois o sucesso nos negécios depende muito da

percepcao de seus stakeholders, do mercado e da sociedade em geral.

Por isso, paralelamente aos riscos, devem ser mapeados os publicos
que direta ou indiretamente podem influenciar o negécio da companhia
(agentes de pressdo e publicos de interesse), verificando seu grau de
interesse pelo assunto e o impacto que exercem nas operagdes e na

imagem da empresa (Matriz de Publicos de Interesse).

Gerenciamento de riscos e gestao de puiblico de interesse

Jomalistas

Acionistas/

Clientes/
comunidade
doentorno

municipal,
estadual e
federal)

Empregados,

Entidades |
de classe
(DAB ete.)

PUBLICOS DE INTERESSE



O trabalho preventivo de gerenciamento de riscos deve elaborar
estratégias para um bom relacionamento com os diversos publicos. Dessa
forma, no momento de uma crise instalada, os representantes da empresa
ja conhecem melhor o perfil de cada um deles, suas demandas e

interesses.

Para que todos os publicos de interesse da empresa tenham uma
percepcao positiva de sua atuagao e reputacdo, é imprescindivel cultivar o
bom relacionamento em todos os momentos. E aproveitar as
oportunidades para reforcar a imagem de empresa responsavel,
comprometida com a seguranga das comunidades vizinhas, com a
preservagdo do meio ambiente, com a legislagcdo, e que investe na

capacitacido e no bem-estar de seus empregados.

A terceira etapa do monitoramento: A definicdo preventiva da profilaxia para cada
[SC0 @ Srakeholder

O préximo passo é utilizar esse conjunto de informacdes para
prescrever as a¢des a tomar caso esses riscos escalem para uma crise. A
partir dai é feita a indicacdo dos responsaveis pelo desenvolvimento de
um plano de acdo e estratégia para cada risco, e cada stakeholder

priorizado.

Esses eventos sdo o ponto de partida para o mapeamento dos
principais publicos envolvidos e riscos do negécio, principalmente com
relacdo aos impactos e sensibilidades que podem trazer para a empresa e

sua reputacao.

Além disso, é preciso definir previamente as mensagens-chave
relacionadas aos riscos com potencial critico. Elas devem reforcar a
agenda positiva da empresa e conter esclarecimentos de defesa para as

questdes sensiveis. Mensagens-chave também séo tuteis para a produgio



de releases, apresentacées, cartas e folders para os diferentes
stakeholders.

Todas as mensagens tém que ser aprovadas pela 4rea juridica, ja que
costumam ser utilizadas pelos agentes de pressdo nas ac¢des que sdo

movidas contra as empresas.

A defini¢do de papéis e responsabilidades dos integrantes do Grupo
de Gerenciamento de Crises, a lista de procedimentos bésicos para cada
risco e a estratégia de comunicagdo com os diferentes publicos
(interessados e diretamente ou indiretamente afetados) sdo fundamentais

para o sucesso deste trabalho.

As habilidades para gerenciar essas ocorréncias devem ser bem
treinadas. Pode-se afirmar que se trata de uma questdo vital para

qualquer organizacio.

A receita para a longevidade do negdcio: prevencao e agilidade

O mau gerenciamento dos riscos traz graves consequéncias, por
exemplo: impacto negativo na reputagdo da organizacdo; perda de
clientes; oposicdo da comunidade; agdes legais e suspensido de licencgas;
surgimento de legisla¢cées indesejaveis; atraso ou inviabilizagdo de novos
projetos; custo de publicidade e outros. Muitas empresas ja encerraram
seus negécios e fecharam as portas por nao definir procedimentos bésicos

para esses momentos criticos.

A prevencdo e a agilidade sdo as qualidades que devem prevalecer no
momento de enfrentar um risco ou uma crise. Quem vai lidar diretamente
com o problema deve estar bem preparado para implementar as agées ja
definidas e dar respostas adequadas aos diversos publicos de interesse ja

mapeados. O sucesso na condugido desse processo também depende da



eficicia das ag¢des de relacionamento e comunicagdo, que ja deveriam

estar definidas.

E bom ressaltar que a melhor postura é se preparar o quanto antes
para todo tipo de risco inerente do negdcio. Esperar que a situacdo se
resolva sozinha é o maior erro que se pode cometer, pois a tendéncia é o
problema agravar-se, podendo fugir completamente ao controle da

companhia, fazendo com que a reputacdo da empresa acabe indo parar na
UTI.



Diagnosticar, monitorar e medir.
Reputacdo emfrés fempos

Suzel Figueiredo
Diretora presidente da ldeafix Pesquisas Corporativas, mestre em Giéncias da Comunicacdo

pela USP pos-graduada em pesquisa pela ESPM - Escola Superior de Propaganda e Marketing.

magem, identidade, reputacdo, engajamento, admiragdo. Como séo

construidas essas percepgbes? Embora no campo da comunicagéo
corporativa esses termos sejam utilizados com muita frequéncia e de
forma quase automatica, sdo poucos os profissionais que os definem de
um jeito unico.

Ha os que acreditam que reputacdo é experiéncia, outros que é
julgamento da organizacdo. Alguns definem que identidade é a crenca do
publico interno e que imagem é o que pensam os publicos externos.
Independentemente de qualquer defini¢do, a reputagdo de uma empresa é
sempre multipla. Publicos distintos tém relagbes distintas com a
organizagdo e constroem suas percepgdes a partir de suas experiéncias.
E, assim, um jornalista, um cliente, um deputado e um funcionario terédo

percepcoes muito variadas sobre uma organizacao.



Independente disso, o fato é que toda empresa precisa saber em que
estagio da imagem desejada ela se encontra. E assim, organizamos o
conteudo deste capitulo para esclarecer como organizar processos de

diagndstico, monitoramento e mensuragao.

Momento de diagnosticar - Marco Zero

Como recomendam as boas praticas da gestdo, antes de planejar é
preciso diagnosticar. Inspirado no modelo PDCA - Plan, Do, Check and
Act, adotamos o DPIM - Diagnosticar, Planejar, Implantar e Medir.

O diagnédstico da percepcgao dos publicos sobre determinada empresa
é a matriz para desenhar processos de comunicagio e relacionamento. E
nesse momento que se entende quais publicos sdo mais bem informados
sobre a empresa, qual o grau de conhecimento sobre produtos, servicos e
praticas, quais publicos sdo mais sensiveis, quais percebem valor na
empresa, quais se relacionam mais com a organizacdo, entre outras

questoes.

Com o diagnéstico em méaos € possivel entender onde estdo as forgas
e fraquezas da organizacdo e desenhar estratégias para mitigar riscos.
Parece simples e deveria ser pratica das empresas preocupadas com sua

reputacdo. Nem sempre é.

O processo de planejamento do diagndstico é o momento de se
recuperar qual a reputacdo desejada e de que forma a organizagio
demonstra esses construtos. Exemplificando: se a organizagdo quer ser
reconhecida como inovadora isso pode estar traduzido nos produtos. Se
deseja percepcdo de que é preocupada com a comunidade, talvez esteja
vinculada a projetos sociais locais. E preciso entender quais sio as
manifestagcoes da empresa que levam os publicos a construir suas

percepgoes.



E é exatamente nesse ponto que as empresas se diferenciam muito. A
comecar pelo ramo de atividade, se estd inserida na indudstria, no
comércio, nos servigos ou no agronegoécio. Depois, se a empresa tem
capital aberto ou fechado, se é publica ou privada, se tem clientela b2b
(business to business) ou b2c (business to consumer), se tem exposi¢ao
publica, se é nacional ou estrangeira, para exemplificar apenas algumas
variaveis

Uma empresa que presta servicos de energia elétrica, para os quais o
consumidor tem baixo poder de decisdo, ndo terd uma reputacdo tao
positiva quanto uma empresa de tecnologia que tem produtos charmosos
e desejados por grande parcela do mercado de consumo. Esse é um dos
motivos porque rankings de reputacdo corporativa acabam por favorecer

algumas empresas em detrimento de outras.

No diagndstico e na mensuracdo da reputacdo é possivel desenhar
processos que acompanhem a performance da empresa comparada com
ela mesma. No caso de monitoramento também é possivel comparar

empresas do mesmo segmento adotando uma tnica parametrizagio.

O tipo de diagnéstico pode considerar uma variedade de fontes de
informacdo. Os mais completos incluem aspectos financeiros, juridicos,
mercadolégicos e comunicacionais. H4 uma diversidade de modelos de
diagndsticos e apresento o que acredito ser completo o suficiente para
oferecer elementos ricos para um bom planejamento. O conteudo do
diagndstico deve abordar distintos estdgios de relacionamento dos
publicos com as organizagbes. Sao eles: conhecimento, experiéncia,

satisfacdo, admiracao e envolvimento.

A dimensio do conhecimento investiga como os diferentes publicos
percebem a informacéo e que tipo de conhecimento dispéem. Abordam os

seguintes pontos:

» Grau de informacéo sobre a empresa



» Grau de conhecimento sobre o campo de atuacdo da empresa
» Teste de conhecimento de produtos e servigos

» Conhecimento sobre a¢des de responsabilidade social

A dimensdo da experiéncia é relacional. Trata de uma relacdo mais

direta com a organizacio e considera os seguintes itens:
» Grau de relacionamento com a empresa
» Experiéncia com produtos e servigos
» Experiéncia com projetos, a¢des, eventos

» Experiéncia com a comunicagio da empresa

No caso da satisfacdo, pressupde um julgamento sobre a experiéncia
com a organizagdo, mesmo que o publico ndo seja usuario de produtos e

servicos. Inclui:
» Grau de satisfagdo com produtos utilizados
» Grau de satisfagdo com a comunica¢do da empresa
» Grau de satisfacdo com o comportamento social

» Grau de satisfacdo com orientacdo e educacdo sobre uso de

produtos

A dimensao da admiragao também é de natureza avaliativa. A partir

de escala de cinco pontos, aborda os seguintes itens:
» Avaliacdo da qualidade de produtos e servigos
» Avaliacdo do posicionamento comunicacional
» Grau de admiracgao geral

» Grau de confianca



» Teste de atributos da marca

» Teste de valores organizacionais

A dimensdo de envolvimento é aquela que testa o quanto o publico
recomenda, se envolve, se posiciona perante outros como influenciador de

opinido. Trata dos seguintes pontos:
» Intencao de recomendacéao
» Desejo de trabalhar ou fazer negécio

» Intencdo de compra de produtos e servigos

Os resultados do diagndstico permitem entender as correlagdes
entre as diferentes dimensbées. A boa reputagido se explica por quais
variaveis? Pessoas mais informadas, com relacionamento préximo,
admiram mais? Pessoas que experimentam os produtos e servigos avaliam
melhor ou pior a empresa? O comportamento social da organizacdo tem
efetivamente algum impacto sobre sua reputacdo? As respostas sobre
essas questdes e muitas mais sdo a base para o gestor de Comunicagio
Corporativa e outros profissionais ligados a reputagdo elaborarem um
Planejamento Estratégico. Nesse planejamento devem ser incluidos os
objetivos, metas e indicadores para cada publico investigado, bem como

prazos para o plano de agéo.

No quadro a seguir apresento uma simulagdo de diferentes
indicadores no marco zero e quais metas podem ser estabelecidas. O
exemplo trata de distintos publicos e diferentes indicadores sinalizando
que a reputac¢do ndo é uniforme, pois a analise, percepcio e julgamento
estd no outro. Dessa forma, mesmo impactados pelas mesmas
informagdes e experiéncias, publicos recebem e decodificam de forma

muito distintas, pois estao baseadas em repertdrio individual.



Pblico Dimensio Indlcador Marcoz8ro

Jomalistas Conhecimento Grau de informagéo

Comunidade Satisfago Comportamento social 10% 15%
Investidores Admiraco Grau de confianca 38% 00%
Clientes Envalvimento Intencéo de renovacéo 63% 10%

Funciondrios Satisfagéo Satisfagdo com ainformacéo B1% 10%

Momento de monitorar

Feito o planejamento de longo prazo e enquanto o plano de agio estd
em curso, a vida continua. Produtos apresentam problemas, funciondrios
se acidentam, clientes se expressam nas midias sociais, as a¢cdes na bolsa
de valores oscilam, ou seja, a reputagido da organizacdo estd sempre em

risco, posto que a percepgdo dos publicos néo é estatica.

Portanto, monitorar os publicos é a forma de manter o termémetro
atualizado sobre as questdes mais relevantes para a organizacdo. O
diagndstico é importante para identificar publicos e temas com maior

potencial de risco sobre a reputagiao da empresa.

O monitoramento de midia tradicional, midias sociais e outros
influenciadores j4 é pratica comum entre os profissionais de comunicacgéo.
No entanto ha outros pontos a analisar, tais como queixas em Jrgaos
reguladores, agdes trabalhistas, niveis de satisfagdo de clientes, indice de
turnover, reducéo na procura dos projetos sociais, grau de endividamento
da empresa, aumento de acidentes de trabalho, aumento de reclamacgoes
nos orgaos de defesa do consumidor e tudo mais que explique a quantas

anda o desempenho da organizacéo.



Momento de medir

Retomando nossa proposta do ciclo DPIM - Diagnosticar, Planejar,
Implantar e Medir, passado o periodo de implantacdo é hora de medir os
resultados do Planejamento. Tudo que for planejado pode ser medido e

todos os indicadores que foram estabelecidos podem ser avaliados.

Lembrando as cinco dimensées dos indicadores (conhecimento,
experiéncia, satisfagdo, admiracdo e envolvimento), é na fase de
mensuracdo que se utilizam os indicadores para avaliar os ganhos ou

perdas na reputacdo da organizagdo. E importante que essas

parametrizagdes sejam feitas para cada um dos publicos investigados.

Suponha que uma empresa se posicione para o mercado como a
melhor parceira financeira de seus clientes, agil e preocupada com a
seguranga dos investidores. Apds o diagndstico com clientes, foram

definidas metas para melhoria dos resultados de reputacéo.

Na tabela a seguir encontram-se os resultados da rodada marco zero
e da rodada de mensuragido de resultados, realizada apds 12 meses da

primeira tomada de opinido.

INDICADORES m META m
6%

Conhecimento Grau de conhecimento de responsabilidade social 61% 60%

Experiéncia Grau de proximidade com a empresa 55% 10% 1%
Grau de safisfagdo com responsabilidade sacial 58% 65% 55%
Satisfacdo

Grau de safisfagdo com oS Servigos 12% 75% 18%

Admiracio Grau de confianca 19% 80% 83%

Envolvimento [nfencdo de recomendagéo 70% 715% 7%



Analisando os dados da tabela, nota-se que indicadores ligados a
questdo da responsabilidade social nido sdo determinantes para a
formacdo da reputacdo da organizacdo, na opinido de clientes. Por outro
lado, os indicadores com melhor performance estio na dimensdo da
experiéncia e admiracdo, sugerindo que, para clientes, uma boa
experiéncia (+ 16 pontos) e a satisfagcdo com os servigos (+ 6 pontos)

resultam em aumento da confiancga (+ 8 pontos).

Esse tipo de modelo de mensuragao utiliza conceitos de indicadores
de eficiéncia (que medem processos) e eficicia (que medem resultados).
Assim, diferenciam-se os processos nos quais a empresa deve atuar e
quais sdo os resultados provaveis de sua acdo. No caso acima, a
correlagao estabelecida estatisticamente é de que mais proximidade entre
cliente e empresa é fator determinante para o aumento da satisfacdo e da

admiragdo. Ou seja, indicadores finalisticos da reputacéo.

Se fizermos o mesmo exercicio simulado para outro publico de
relacionamento, a comunidade por exemplo, o julgamento sobre a
reputacdo poderia ser distinto. Para publicos que sido expectadores da
empresa e que nao tém relagdo comercial, a contribui¢do da comunicagao
para formacéo de opinides é enorme, bem como o papel influenciador das

liderancas locais.

Esses exemplos tém o intuito de sustentar a argumentacdo de que
modelagens de diagndstico e mensuracao de reputagdo devem considerar
o propésito, posicionamento e desejo de imagem de cada organizacio.
Como pesquisadora na 4rea de Comunicacdo Corporativa tenho a
oportunidade de experimentar, em parceria com clientes mais ousados,

algumas varidveis que tém impacto na reputacéo.

Recentemente, em um estudo de imagem para uma empresa listada
entre as 100 maiores do pais, correlacionamos o grau de importancia da
empresa na vida do entrevistado ao grau de admiracdo. Adicionamos a

esse resultado o motivo porque admiravam. Para clientes, a admiragio



vinha da qualidade da matéria-prima que a empresa fornecia. Para a
comunidade local, porque gerava empregos e pagava impostos. Para os
funciondrios, porque era uma empresa que honrava compromissos,

principalmente, porque pagava os salarios em dia.

Testamos com os  stakeholders  varios indicadores de
responsabilidade social, de satide financeira, ética, gestdo, inovagio, entre
outros. Os publicos externos sabem pouco sobre esses temas, com raras
excegbes, e normalmente ficam no plano da suposi¢cdo. Em alguns casos,
quando o entrevistado concordou que a empresa investe em projetos
sociais, o pesquisador solicitou que ele mencionasse algum projeto. Entre
500 entrevistados na comunidade, menos de 20% conheciam os projetos.

Mas 83% concordavam que a empresa investia em projetos sociais.

Esse estudo, que ndo foi o primeiro que trouxe resultados
surpreendentes sobre a construg¢do da opinido, nos leva a refletir sobre o
que, de fato, é importante para que uma empresa tenha uma boa
reputacdo. A melhor maneira de entender como funciona a cabeca e as
emocgdes dos publicos com os quais as organizagdes se relacionam é
investir cada vez mais em pesquisa e inteligéncia de negdcios. A férmula

nio é magica e ndo é unica. Cada empresa vai ter que encontrar a sua.



A gestdo e reputacdo como veror
dareinvencao das organizacoes

Selma Santa Cruz
Formada em Comunicacéo Social e mestra em Ciéncias da Comunicacao pela ECA-USP ex-

editora e correspondente infernacional de 0 Estado de Sao Paulo e Veja. Socia-
diretorado Grupo TVI,

/]/\/o segundo semestre de 2016, a Samsung lancou o modelo de

smartphone Galaxy Note 7. O produto apresentava um defeito, que
causava superaquecimento na bateria, causando pequenas explosdes e
queimaduras nos usudrios. A crise de reputagdo que se seguiu ao
langamento ilustra a complexidade do novo ambiente de comunicacédo e
negécios em que operam as corporagoes nesta era da rede, em que tudo se
sabe, tudo se compartilha e tudo se comenta. Anunciado como um trunfo
da empresa na disputa pela lideranga do mercado de smartphones, o
produto foi precedido por uma campanha global exemplar, segundo os
padrées do marketing convencional: comerciais altamente criativos,
apoiados por uma eficaz estratégia de Relagdes Publicas, que levou alguns
dos veiculos mais influentes do mundo a louvarem as funcionalidades

inovadoras do produto. Bastaram algumas semanas, porém, para que as



mensagens impactantes da propaganda e a avaliagdo positiva da imprensa
fossem substituidas, na mente dos consumidores, por memes e piadas de
mau gosto que circularam nas redes sociais satirizando a explosao de

baterias de alguns aparelhos.

A narrativa da marca, controlada pela empresa nos canais
tradicionais de comunicacdo, como midia paga e espontanea, foi
silenciada pelo poder avassalador da nova peer midia - a comunicacéo
direta entre consumidores e cidaddos que constrdi e destrdi reputacgées
nas midias sociais. E se o prejuizo financeiro do recall dos aparelhos
defeituosos pode ser rapidamente calculado, a dimenséo do estrago para a
reputacdo da marca serd mais dificil de avaliar. Recalls de produtos
defeituosos tém sido constantes ao longo das ultimas décadas — muitas
vezes com consequéncias bem mais graves do que as explosbes de
baterias de celulares, como no caso da Ford, obrigada a retirar do
mercado seu modelo Pinto, na década de 1970, depois que incéndios
provocados por um defeito no tanque de combustivel resultaram em pelo

menos 60 mortes.

Naquela época, porém, as crises se gestavam lentamente e com
impacto infinitamente menor sobre a reputagio das marcas, ji que
noticias fragmentadas sobre problemas demoravam a ganhar destaque na
midia de massa. Atualmente, porém, a celeridade da comunicacdo em
tempo real engendra um campo minado no qual crises configuram uma
ameaca permanente. “E como se as reputacbes atravessassem
diariamente uma grande avenida de transito intenso, no horario de pico,
sem olhar para os lados™, compara Mario Rosa, estudioso e autor de

varios livros sobre o tema.

Ao transferir poder das organizacdes, instituicdes e governos para
individuos e grupos sociais, a democratizacdo da midia subverteu
radicalmente a légica da relacdo entre empresas e sociedade. Criou um

ambiente de transparéncia total, no qual denuncias feitas por qualquer



cidaddo an6nimo podem ter tanta influéncia sobre a opinido publica
quanto o comentario do mais respeitado ancora de telejornal. E expés,
sobretudo, a vulnerabilidade de reputacdes construidas por meio do
marketing e da comunicagio publicitaria, sem fundamento nas praticas e
politicas das organizagdes. Como ficou evidente, alids, nos ultimos anos,
no Brasil, com a reverberacdo nas redes de escandalos de corrup¢ido que
pulverizaram a imagem de corporacdes até entdo entre as mais admiradas

e premiadas do pafis.

“Em um mundo de comunicac¢bes instantaneas, os denunciadores, a
midia investigativa, os servicos de busca na internet, os cidadaos e as
comunidades estdo pondo as empresas constantemente sob o
microscopio”, alertam Don Tapscott e David Ticoll: “Elas néo tém escolha
sendo repensar seus valores e comportamentos para melhor. Pois, se for
para ficar nu, é melhor ficar em formal!”2. Ou seja, neste novo ambiente
comunicacional, a coeréncia entre a comunicacdo e o comportamento das
organizagdes tornou-se imperativa. “As empresas mais bem-sucedidas do
futuro serdo aquelas cujos lideres asseguram que sua realidade interna
corresponde a aparéncia externa”, prognostica David Jones, ex-
presidente do Grupo Havas e fundador da organizacdo ndo governamental
One Young World.

Funcao primordial da lideranca

Neste contexto, a gestdo de reputacdo passa a abranger,
necessariamente, um escopo muito mais amplo do que o monitoramento e
gestdo de riscos reputacionais, ja obrigatério para a sobrevivéncia
organizacional. Ao exigir a transformacido das corporagbes para o
alinhamento de suas politicas, valores e praticas as expectativas dos
stakeholders e da sociedade, a dimensido da reputagdo terda que estar,

inevitavelmente, no centro da gestdo e da estratégia de negdcios. E



deixard de constituir atribuicdo especifica das 4reas de compliance,
comunicacdo ou marketing institucional, para ser reconhecida como
funcdo primordial da lideranca, o vetor em torno do qual devem ser

alinhados todos os demais objetivos estratégicos.

Pois as organizacdes ja ndo sdo avaliadas, na contemporaneidade,
apenas pelo seu desempenho econdomico e o valor gerado para os
acionistas, nem somente pela qualidade dos produtos e servicos que
entregam ao mercado. Segundo a pesquisa Social Business Study,
patrocinada pelo Grupo Havas, em 2010, 86% dos consumidores globais
acham importante que as empresas ndo visem unicamente o lucro. Nas
ultimas décadas, elas passaram a ser consideradas atores sociais, dos
quais se espera que, indo além do lucro e da pratica da Responsabilidade
Social Corporativa, gerem valor social sustentével. Enquanto durante a
era industrial elas eram livres para explorar recursos humanos e naturais,
praticamente sem restricées, em favor de seus objetivos de negdcios,
agora as corporacdes tém que conquistar e renovar continuamente uma

licenga, um mandato social para operar.

Estamos diante, portanto, de um novo paradigma, o qual exige que as
empresas abandonem sua postura tradicionalmente insular, em que as
decisbes eram tomadas nas cupulas, com base em consideragdes
estritamente financeiras e mercadolégicas. Na nova economia do
conhecimento e da cocriacdo, as estruturas rigidas, departamentalizadas
e hierarquizadas do passado terdo que ceder espaco a novos modelos mais
organicos e colaborativos, que funcionem como ecossistemas, ou redes
dindmicas de relacionamentos. Como define Bueno, as organizagbes agora
devem ser vislumbradas como “uma interagdo complexa entre pessoas,
culturas, o mercado e a propria sociedade”. Sé assim elas serdo capazes
de capturar e articular os conhecimentos e competéncias necessarios
para inovar continuamente e de forma acelerada, condigcdo de

sobrevivéncia e prosperidade numa época de transformacgées tecnoldgicas



exponenciais. Além de responder ao pressuposto da atuagdo ética. “As
empresas que esperam ser forcadas a agir, ou que consideram isso apenas
em termos de gerenciamento de reputacdo ou responsabilidade social
corporativa vao fazer muito pouco, tarde demais e talvez nem consigam

sobreviver”4, alerta Paul Polman, presidente mundial da Unilever.

O que estd em pauta, em suma, é uma reinvencao radical do modelo
de organizagdo autocentrada da era industrial, com a inversdo da méo de
direcdo tanto da gestdo quanto da comunicagdo, cujos fluxos iam até
agora sempre da empresa para a sociedade. Na era da rede e do
compartilhamento, passa a prevalecer a 6tica do User Experience, ou UX
- sdo as necessidades e anseios dos publicos que devem nortear todas as
decisbes das empresas. Em consequéncia, a gestdo dos relacionamentos —
base da gestdo de reputagcdo - torna-se o pilar da estratégia e da
construcdo de novos modelos de negécio. Ha que se repensar a estrutura,
oS processos, a comercializacdo e sobretudo a relacdo com os
stakeholders que contribuem cotidianamente para a organizagdo e o
negocio.

E nessa perspectiva que a gestdo de relacionamentos e reputagao se
torna um vetor decisivo do processo de reinvengio organizacional. Mas
nos referimos, certamente, a uma nova dinamica de gestdo de
relacionamentos em que a comunicagio dialégica substitui o mondlogo.
Em vez do foco na produgido de mensagens e narrativas voltadas quase
exclusivamente para o consumidor, como na era da propaganda e da
comunicagdo de massa, serd preciso criar condi¢cées para uma real e

constante interagdo com todos os publicos.

A boa noticia é que, ao mesmo tempo em que exacerbou os riscos e
desafios a reputagdo, a revolugado mididtica abriu também um horizonte de
oportunidades e novos canais para organizagdes interessadas em entrar
em sintonia com os anseios da sociedade e os valores dos novos tempos.

No novo contexto de multiplicagcdo e democratizacdo de midias, elas ja



nao dependem exclusivamente de investimentos para a compra de midia
paga, em veiculos de massa, para se comunicar. Podem investir em
plataformas de relacionamento ancoradas em propriedades digitais
préprias, tdo ou mais eficazes do que as midias pagas, porque alinhadas as
estratégias especificas de cada marca e desenhadas sob medida para cada
grupo de stakeholders, incluindo e valorizando os funcionarios -
tradicionalmente relegados a segundo plano nos investimentos de
comunicagdo, mas agora reconhecidos como um grupo de influéncia
importante, potenciais embaixadores das marcas. Na sociedade do acesso,
da hiperconectividade e da transparéncia, j4 nido faz sentido tratar de
forma desigual os publicos “interno” e “externo”. Afinal, todos os
stakeholders tém igualmente poder de influenciar positiva ou

negativamente a imagem da marca.

Plataformas de relacionamenio

Por sua natureza essencialmente relacional e interativa, as
plataformas digitais de relacionamento tém o potencial de capilarizar
conteudos na constelagdo crescente de midias sociais, reverberando
exponencialmente a presenca da marca por meio de Aubs de
influenciadores, funcionarios, parceiros e consumidores. Além de
funcionar como gigantescos grupos focais ji que as interacdes online
facilitam o mapeamento das expectativas e pontos de vista de todos os
participantes do ecossistema e possibilitam a captura de dados valiosos
para a inteligéncia do negdcio - sejam tendéncias de comportamento e
consumo, sejam insights para o desenvolvimento de novos produtos ou

funcionalidades.

E como tudo o que acontece na esfera digital repercute na vida real, e
vice-versa, o relacionamento online favorece a ampliagdo do didlogo e da

experiéncia da marca por meio de agbes presenciais altamente assertivas,



porque baseadas em dados, e desenhadas de forma customizada para
expressar os valores e atributos diferenciadores da marca. Ao contrario
do modelo tradicional de campanhas pontuais de propaganda, gera-se
assim um circulo virtuoso e continuo de trocas entre a organizacéo e seus
publicos, com cardter iterativo, cada interagdo gerando aprendizados para

elevar o relacionamento a um novo patamar de qualidade.

Essa abordagem inovadora vem implodindo as fronteiras
convencionais entre a comunicagido corporativa e o marketing, ja que as
plataformas visam simultaneamente tanto objetivos de branding e
reputagdo, quanto a alavancagem de negdcios e a conversdo de vendas.
Ela derruba, igualmente, os silos que separaram as disciplinas
tradicionais na era da propaganda. Como ja ndo ha mais férmulas prontas
para a emissdo de mensagens como na era da midia de massa — fundada no
tripé comercial, anuncio e spot de radio - todas as disciplinas séo
chamadas a contribuir, em times multidisciplinares, para o design de
solucoes e estratégias que contemplem o 7ull interaction - o
relacionamento em multiplos canais e pontos de contato, de acordo com

as caracteristicas de cada marca, publico e contexto.

E na construcdo desta nova praxis de comunicacio, integrada e
fundada no relacional, que a disciplina de Relacées Publicas torna-se cada
vez mais relevante e estratégica. Afinal, ao contrario das disciplinas
focadas exclusivamente no consumidor, seus profissionais sempre
trabalharam com visdo de publicos e a conquista da adesdo de
influenciadores para a construcio e gestdo de reputacio. E claro que nio
se trata aqui da disciplina na sua pratica tradicional, ancorada
basicamente na relacdo com a imprensa, uma intermediacdo que se
tornou anacronica. Mas de uma nova concepgao de Rela¢ées Publicas,
capaz de contribuir efetivamente para a reinvencdo das organizacdes e a

evolucédo da sociedade a luz dos desafios do século XXI.
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sustentabilidade e reputacao

Ricardo Voltolini
Diretor-presidente da consultoria ldeia Sustentavel: Estrategia e Infeligéncia em

Sustentabilidade.

Em 17 de marco de 2014, a Policia Federal do Brasil deflagrou um

dos mais importantes processos de investigagdo contra corrupcao do pais,
envolvendo politicos, altos executivos de empresas estatais e grandes
empreiteiras nacionais, que resultou na prisdo de alguns dos mais
influentes empresarios brasileiros. Em 18 de setembro de 2015, o governo
dos Estados Unidos acusou a Volkswagen de instalar em 11 milhdes de
carros movidos a diesel um software para fraudar testes de emissdes de
gases poluentes. Na tarde de 5 de novembro do mesmo ano, rompeu-se a
barragem de Funddo, da Samarco Mineracdo, destruindo a cidade de
Bento Rodrigues (MG), ceifando vidas e lancando rejeitos de minério de
ferro em todo o rio Doce, no maior desastre ambiental da histdéria

brasileira.

O que pode haver em comum entre os casos de empresas de setores
tao distintos, com histdria e atuagao tao diferentes entre si? Ninguém ha

de discordar de que todas foram, no minimo, negligentes na gestdo de



riscos relacionados a temas que compdem hoje um territério abrangente

denominado sustentabilidade.

Para que ndo sobrevenha, de partida, nenhuma duvida sobre as
fronteiras deste territério tdo falado e pouco compreendido - para alguns
demarcado exclusivamente pelos temas ambientais - e visando téo
somente integrar o que costuma ser tratado em fragmentos, apresso-me
em registrar um conceito mais sistémico que serd a base tedrica do
presente texto. Sustentabilidade para uma empresa significa pensar e
fazer negdcios de um jeito novo, com ética, transparéncia, integridade,
responsabilidade, respeito ao outro e cuidado com o meio ambiente. O
enunciado, propositalmente simples, diz o essencial. Nao é necessdrio
mais do que uma leitura atenta de sua estrutura para identificar as trés
dimensées (econdémica, social e ambiental) consagradas no conceito de

triple bottom line, cunhado nos anos 1990 pelo inglés John Elkington!.

Essa defini¢do deixa de lado intencionalmente qualquer referéncia a
nocao de lucro e resultado econémico por considerar que ambas, ao
contrario das varidveis ambiental e social, definem um negécio e uma
empresa desde que surgiram as ideias de negécio e empresa. Também se
baseia muito mais nos “comos” do que nos “o qués”, procurando, também
intencionalmente, incorporar novas expectativas das sociedades a
respeito da atuagdo das empresas neste primeiro quinto de século 21.
Cada vez mais conscientes, cidaddos de todo o mundo vém demonstrando
crescente preocupacdo em relacdo a como e a que custo as empresas
produzem, tendendo mesmo a considerar ilegitimo o lucro obtido com
prejuizo a pessoas e ao meio ambiente. Nesses tempos de mudancas
climaticas, esgotamento de recursos naturais, transparéncia radical
provocada pela expansdo das redes sociais e manutencdo de
desigualdades sociais, observa-se crescente questionamento, rejeicdo e

punicio ao resultado econémico decorrente de aumento das emissbes de



gases de efeito estufa, destruicdo do meio ambiente, desrespeito a direitos

humanos, fraudes, mentiras e enganagdes.

Esta claro que as empresas citadas no inicio do texto cometeram
deslizes importantes, pelos quais estdo pagando o preco alto na forma de
multas, indenizag¢des, perda de valor de mercado, erosdo de ambiente de
negécios e de ativos intangiveis de imagem, reputagdo e marca. Os
balancos financeiros registram estragos nada despreziveis. Menos claras
se apresentam, no entanto, as razoes pelas quais, mesmo sendo plgyers
importantes em seus mercados, essas companhias agiram de modo
complacente frente aos riscos inerentes a decisbes, por assim dizer,
claramente “ndo sustentaveis”. Riscos cuja antecipac¢do, vale destacar,
beira a obviedade. E que, convertidos em crises, devem estar martelando

na consciéncia dos que os ignoraram.

O fato é que, quaisquer que tenham sido essas razdes, elas parecem
conter em comum um mesmo vetor de origem: o foco das decisdes — ou
auséncia delas - baseou-se exclusivamente em motivacées relativas a
dimensdo econdomica do negdcio em detrimento das esferas social e
ambiental, quando um raciocinio baseado na légica da sustentabilidade
exigiria, ao contrario, antes de tudo, considerar eventuais externalidades?
socioambientais negativas, investiga-las adequadamente, ponderar acerca
de seus riscos concretos, escorar-se em estratégias preventivas de
minimizagdo, eliminagdo e compensagido para, depois — e s6 depois -,
tomar a decisdo econdmica. Néo fosse pela convicgdo de que este € o certo
a se fazer, pela conveniéncia de que uma légica de triple bottom line
funciona, sobretudo, como uma espécie de seguro de protegido do valor

econdmico da companhia.

Dada a constatacdo de que, por virtude ou interesse, a légica do
triple bottom line seria a mais razoavel para a tomada de decisdes
empresariais; e também tendo em vista o fato de que, se rigorosamente

considerada, ela teria evitado as crises corporativas citadas; é justo



conjecturar por que ainda prevalece a miope légica do bottom line®*? Sem,
obviamente, a pretensdo de esgotar assunto vasto e complexo, que ainda
serd objeto de muitos estudos, arrisco apontar como causa um raciocinio
ciclico e perverso que faz girar a roda das empresas. Tal raciocinio é o
seguinte: pressionada por acionistas que desejam resultados crescentes e
rapidos, atada a uma cultura de economia empresarial (Escola de
Chicago*) que ainda trata externalidades como custos a evitar, presa a um
modelo de gestdo cartesiano (forjado nas escolas de negécio) que tende a
minimizar custos para maximizar lucros no curtissimo prazo e a enxergar
como despesas investimentos feitos em varidveis ndo mensuraveis pelo
ROTI®, a maioria dos lideres encontra maior seguranca — ainda que iluséria
- nas decisbes de cariter estritamente econdémico. Como se elas se
bastassem em si préprias, ndo precisando, como as sociais e ambientais,
de justificativas adicionais. Parte desses lideres chega inclusive a
flexibilizar principios éticos na condu¢do dos negdcios, praticando uma
espécie de “ética da porta pra fora” que, mesmo moralmente equivocada e
absolutamente arriscada, ainda tem sido aceita e tolerada (as vezes sem

mesmo qualquer constrangimento) no dia a dia das organizagdes.

Nao creio que um sistema de compliance® de questdes sociais e
ambientais seja suficiente, embora reconheca a sua relevancia. As
empreiteiras ligadas a Lava Jato tinham cdédigos de conduta rigorosos, a
Volkswagen havia firmado compromisso publico’ com o Greenpeace para
reduzir emissdes, e a Samarco dispunha dos mais importantes selos de

exceléncia operacional. Nada disso foi o bastante para evitar as crises.

Minha experiéncia profissional me leva a crer que os riscos tendem a
ser menores quanto mais a sustentabilidade deixa de ser vista como um
“conjunto de iniciativas pontuais, marginais e acessdérias” para se
transformar, sob uma perspectiva sistémica e interdependente, em parte
da estratégia da companhia, influenciando sua missédo, visdo, objetivos,

estratégias e metas. Neste sentido, se quiserem ser mais precavidas, as



empresas precisardo compreender que as questdes ligadas ao universo
conceitual da sustentabilidade, potencialmente criticas, ndo poderdao mais
ser responsabilidade exclusiva de um departamento, presas a uma légica
de atividades suplementares a cumprir, mas sim, de cada um dos seus
lideres, orientando suas decisbes de negdcio, das mais simples as mais
complexas. Deverdo estar, portanto, no planejamento estratégico e na

agenda do presidente.

Ginco passos

Essa mesma experiéncia profissional autoriza-me a afirmar que néo
h4 uma receita do tipo checklist para a insercdo da sustentabilidade na
estratégia corporativa. Cada empresa terd que encontrar a sua trilha, de
modo muito particular, levando em conta as peculiaridades da natureza
do seu negécio, os valores de sua cultura organizacional e a visdo de
mundo da lideranca e dos principais acionistas. O que proponho, a seguir,

nada mais é do que um roteiro para orientar esse processo.

['» |dentifigue os grandes femas de sustenfabilidade. Este é, a rigor, o primeiro exercicio
de uma empresa interessada em adotar padrées de desempenho mais
sustentaveis. Os grandes temas nascem invariavelmente da analise dos
principais impactos econdémicos, sociais e ambientais, razdo pela qual
diferem muito de empresa para empresa. Investigue as externalidades
sociais e ambientais que, de algum modo, podem colocar em risco o valor
da empresa na relacdo com determinados publicos de interesse.
Classifique-as, em escala, sob a ética do grau de impacto e do alcance e
extensao dos riscos. Nessa analise, que deve incluir toda a cadeia de valor,
observe as tendéncias socioambientais relacionadas ao negécio e também
realize um estudo de benchmarking dos players do seu mercado, sempre

muito uteis para estabelecer comparagdes e acelerar medidas. O esforco



de ser mais sustentavel consiste, sobretudo, em identificar corretamente

os impactos e trabalhar para elimina-los, minimiza-los ou compensa-los.

Evite, portanto, os temas muito genéricos. Quanto mais especificos, mais
diretas e claras tendem a ser as estratégias. Apresento trés exemplos.
Agua e madeira representam os dois temas mais criticos de
sustentabilidade para a Duratex?®, empresa que produz painéis de madeira,
metais, loucgas sanitarias e acessdrios. Isso explica porque subtemas como
avaliacdo das bacias hidrograficas, analise de ciclo de vida de produtos e
economia circular integram a Plataforma de Sustentabilidade da empresa.
Ja a sociobiodiversidade, ndo por acaso, estd entre os sete temas de
sustentabilidade da Natura®. Em razdo disso, a empresa se apoia em
estratégias muito claras de extracdo responsavel de insumos da natureza,
desenvolvimento socioeconémico das familias fornecedoras e inovacéao
em produtos baseados no uso sustentdvel do patrimoénio natural da
Amazoénia. Na Whirlpool'®, dona das marcas Consul, Brastemp e
KitchenAid, eficiéncia energética e minimizacdo de residuos (na
fabricacdo e nos produtos para os clientes) incluem-se entre os seis
“pilares” de sustentabilidade. Como consequéncia de estratégias
elaboradas para atingir objetivos relacionados a eles, a companhia de
origem norte-americana tem investido em programas que reduziram a
zero o envio de lixo para aterros e no desenvolvimento de produtos feitos
com mais componentes reciclaveis ao final do uso e motores até 60% mais

eficientes.

Entre as empresas do setor de mineragdo, a seguranca (para o
trabalhador, as comunidades e o meio ambiente) costuma encabecar a
lista de grandes temas de sustentabilidade dado o alto risco correlato.
Entre as fabricantes de automdéveis, as emissées de gases poluentes tém -
ou deveriam ter — o mesmo grau de importancia diante do impacto que
geram para a saude das pessoas e para as mudancas climaticas.

Considerando os casos citados na abertura do texto, é razoavel - e



pesaroso — concluir que as empresas nao conferiram a justa énfase

estratégica na gestao de importantes riscos intrinsecos ao negécio.

2 » Cheque e valide os grandes femas com 08 S/akefolders, procurando enconfrar um modelo de
susfenfabilidade com eixos, vefores e orandes bjefivos. Para o que nos interessa neste
texto, ha dois pontos em comum entre as empresas destacadas no item
anterior. As trés langaram maéao de estudos de materialidade! para definir
os seus grandes temas, o que significa dizer que equilibraram a viséo
interna com a visdo dos stakeholders — uma medida sensata, oportuna e
altamente legitimadora, j4 que a incorporacdo do ponto de vista dos
publicos diretamente impactados contribui para superar o vicio
corporativo de abrandar externalidades negativas, imprimindo, assim,

uma perspectiva mais realista.

O segundo ponto em comum, ainda mais relevante, diz respeito ao fato de
que as trés empresas avangaram do estdgio da escolha de temas para a
proposicdo de um modelo de sustentabilidade, sintetizado, classificado e
organizado na forma de eixos/vetores/pilares com objetivos estratégicos e
estratégias de respostas efetivas para cada tema. O desenho de um
modelo é, sem duvida, um primeiro passo na direcdo de inserir a
sustentabilidade na estratégia. Mas insuficiente se ndo vier a dialogar com

o plano estratégico da empresa.

3 » Crie um plano estrafégico de sustentabilidade. Depois, infegre-0 ao plangjamento da empresa. Ha
empresas que, tendo chegado a um modelo de sustentabilidade, acabam
preferindo, por falta de ambicéo relacionada ao tema, transformar os seus
elementos no enunciado de uma politica genérica de duas paginas.
Recomendo ir além. Elabore um plano estratégico de sustentabilidade.
Organize os grandes temas em eixos. Desdobre-os em objetivos
estratégicos claros (o que fazer) e em estratégias vidveis (como fazer e a

que custo). Envolva, além do presidente, toda a alta diregdo - e, se



possivel, a média lideranca - em um movimento de construcdo
colaborativa que ndo deixe duvidas quanto aos papéis e responsabilidades
de cada um e de cada 4rea na condugdo interna dos processos de
mudancga. Estabeleca, sempre em conjunto com os responsaveis diretos,
metas realistas (quanto fazer) e um horizonte de tempo confortdvel e

desafiador.

Essas metas, dada a sua concretude, fardo a ponte necessaria entre o
plano estratégico de sustentabilidade e o plano estratégico da companbhia.
Defina, por fim, um conceito de sustentabilidade claro e persuasivo (o gue
significa sustentabilidade para a minha empresa). Discuta se, como e
quanto este conceito pode influenciar a missio, a visdo e os valores da
companhia. Na Braskem!?, por exemplo, os sete grandes objetivos
estratégicos de sustentabilidade contribuiram para a sua visdo
empresarial 2020 de “ser a lider mundial em quimica sustentdvel, para
melhor servir as pessoas”. Em 2012, o Planejamento Estratégico de
Sustentabilidade da AES Brasil'® foi usado como referéncia para a matriz
norte-americana cravar a sustentabilidade como um dos trés eixos de sua

atuagao global.

4 » Defina um bom modelo de governanca. Um bom modelo de governanca faz toda a
diferenca na conducéo estratégica do conceito de sustentabilidade. Se a
tese até aqui defendida é de que a sustentabilidade deve ser um driver
para as principais tomadas de decisdo da empresa - o que, como ja
afirmamos, reduz riscos e protege valor econémico -, esta claro que a sua
efetiva insergcdo pressupée a maior proximidade possivel com as
instancias mais altas de poder da companhia. O Itai!* é um bom exemplo
de governancga. A execug¢do da Politica Corporativa de Sustentabilidade,
cujas agbes impactam processos de gestdo, produtos, relacées com
stakeholders, gestio de riscos e indicadores de desempenho, esta sob a

responsabilidade de uma Superintendéncia de Sustentabilidade que



dialoga com o Conselho de Administracdo e as mais diferentes &areas

executivas.

No Itad, como em outras empresas de minha pesquisa (Duratex é um
exemplo muito bom de Comité com membros externos independentes), ha
ainda um Comité de Sustentabilidade formado por altos lideres da
organizacdo e pelo préprio presidente (esta é uma varidvel com impacto
evidente na efetividade) que, regularmente, avalia a evolugdo de
iniciativas, corrige rotas e propde melhorias. No inicio de novembro de
2016, a Volkswagen anunciou a formacdo de wum comité de
sustentabilidade, formado por membros independentes, com orcamento

bienal de € 22 milh&es para propor melhorias.

o » Crie cultura para a susfenfabilidace. Sustentabilidade ndo pode ser letra morta
pendurada em parede corporativa. Muito menos documentos elaborados
com a finalidade de cumprir protocolos. Todo mundo que trabalha na,
com e para a empresa precisa compreender que sustentabilidade é para

valer.

Inclua, portanto, os grandes desafios de sustentabilidade nos programas
de desenvolvimento de pessoas, nas iniciativas de recrutamento e selegao
e no planejamento das carreiras dos colaboradores. Lance mé&o de
estratégias de autodesenvolvimento e fortalecimento de valores que
possibilitem uma identificagdo dos individuos com a empresa. Estimule o
aprendizado on the job, criando situagdes e canais capazes de receber
sugestoes de inovagdo em processos e produtos. Incentive a formacéo de
grupos de trabalho interdepartamentais, de comités e plataformas. E,
principalmente, condicione a remuneracéo variavel a resultados de ¢riple
bottom line, porque este é um recado muito claro do que a empresa pensa
e valoriza. Forme lideres sustentdveis capazes de gerir empresas mais

sustentaveis.



! Fundador da consultoria britinica Volans, John Elkington cunhou o conceito triple bottom line
em seu livro Canibais de Garfo e Faca, publicado em 1997. Na obra, classificada pela Universidade
de Cambridge como um dos 50 melhores livros sobre sustentabilidade de todos os tempos, o autor

defende que nova economia devera se fundamentar em trés pilares: econdémico, social e ambiental.

? Externalidades sdo os impactos sociais, ambientais e econdémicos gerados indiretamente pela
venda de um produto ou servigo. Podem ser positivos ou negativos. Em outras palavras, uma
empresa pode gerar efeitos que prejudicam ou beneficiam outras empresas, as pessoas e o meio
ambiente de formas ndo diretamente ligadas aos bens que produz, mas sim, as consequéncias

desses processos produtivos.

3 0 conceito de bottom line se refere exclusivamente ao resultado mais importante, a “linha final”
de um balango. No caso das empresas, botttom line, em geral, refere-se apenas ao lucro, ao

resultado econémico.

4 A Escola de Chicago é uma escola de pensamento econdémico que defende o mercado livre e que
foi disseminada por alguns professores da Universidade de Chicago. Os lideres dessa escola séo
George Stigler e Milton Friedman, ambos laureados com o Prémio Nobel de Economia. Em termos
metodoldgicos enfatiza a "economia positiva”, isto é, estudos empiricos baseados no uso de

estatisticas, dando menor énfase a teoria econémica e maior importancia a andlise estatistica de

dados.

5 O termo ROI é uma sigla para a expressido em inglés “return on investment” (ou “retorno sobre
investimento”). Esse indicador permite saber quanto dinheiro a empresa estd ganhando (ou
perdendo) com cada investimento realizado, incluindo tudo o que for feito visando a algum lucro
futuro, como campanhas de marketing, treinamentos de vendas, aquisicio de ferramentas de

gestdo e novas estratégias de retengédo de clientes.

6 Originado do termo inglés “to comply”, compliance abrange, nos ambitos institucional e
corporativo, o conjunto de requisitos para fazer cumprir as normas legais e regulamentares, as
politicas e as diretrizes estabelecidas para o negécio e para as atividades da institui¢do ou
empresa, bem como para evitar, detectar e tratar qualquer desvio ou inconformidade que possa
ocorrer. Significa agir de acordo com uma regra, uma instrucdo interna, um comando ou um

pedido.

7 Em 2013, a Volkswagen e o Greenpeace chegaram a um acordo em que a montadora se
comprometeu a assegurar que sua frota teria uma média de emissées de CO, de 95 g/km, valor em

consonancia com a legislagdo da Unido Europeia.

8 Fabricante de produtos de madeira, lougas e metais sanitarios, a Duratex foi objeto de estudo de
caso do livro do consultor Ricardo Voltolini, Sustentabilidade no coragdo do negdcio (Ideia
Sustentdvel, 2015). A empresa integra a Plataforma Lideranga Sustentavel: https://goo.gl/FvPSiH.


https://goo.gl/FvPSiH

9 Companhia brasileira de cosméticos, a Natura foi objeto de estudo de caso nos livros Conversas
com lideres sustentdveis (Senac-SP, 2011), Escolas de lideres sustentdveis (Elsevier, 2013) e
Sustentabilidade como fonte de inovagdo (Ideia Sustentdvel, 2016), todos eles escritos pelo
consultor Ricardo Voltolini. A empresa integra a Plataforma Lideranca Sustentdvel:
https://goo.gl/CLRsZ2.

10 Empresa do ramo de eletrodomésticos, a Whirlpool foi objeto de estudo de caso nos livros
Voltolini, 2013, op. cit. e Voltolini, 2016, op. cit. A empresa integra a Plataforma Lideranca
Sustentdvel: https://goo.gl/cCOwdr.

1 Estudos de materialidade visam identificar, dentro do 4mbito de atuacio de uma empresa, os

principais temas relacionados as atividades (e aos impactos produzidos) da companhia.

12 Empresa quimica e petroquimica brasileira, a Braskem foi objeto de estudo de caso nos livros
nos livros Voltolini, 2013, op. cit. e Voltolini, 2016, op. cit. A empresa integra a Plataforma
Lideranca Sustentdvel: https://goo.gl/NPGFGn.

13 Distribuidora de energia, a AES Brasil foi objeto de estudo de caso nos livros Voltolini, 2013, op.
cit. e Ricardo Voltolini, Zideres sustentdveis com a mdo na massa (Ideia Sustentdvel, 2014). A

empresa integra a Plataforma Lideranca Sustentavel: https://goo.gl/hqB2TO.

14 Maior 4olding financeira do hemisfério sul, o Itati Unibanco foi objeto de estudo de caso nos
livros Voltolini, 2015, op. cit. e Voltolini, 2014, op. cit. A empresa integra a Plataforma Lideranca
Sustentdvel: https://goo.gl/FTm9I2.


https://goo.gl/CLRsZ2
https://goo.gl/cC0wdr
https://goo.gl/NPGFGn
https://goo.gl/hqB2T0
https://goo.gl/FTm9I2

As midias sociais e 0s desafios
Dara a gestao de reputacao

Edu Vasques
Planejamento & head de midias sociais da TV1.com, unidade digital do Grupa TVI.

7A( s empresas estdo nuas, disse o escritor e consultor canadense Don

Tapscott. E isso pode ser encarado de forma positiva ou negativa.
Depende do ponto de vista pelo qual se observa o fendémeno. Para o
consumidor, essa transparéncia torna-se, a cada dia, fundamental no
processo de escolha de produtos e servigos. Ja para as organizagdes, com
a ampliagdo e a liberdade proporcionadas pelas plataformas digitais - em
especial, as midias sociais - transformando a prépria audiéncia em

produtores e reprodutores de midia, a histéria é bastante diferente.

Ha diversos fatores a considerar. O aumento do acesso as chamadas
tecnologias da informacgdo e comunicagédo (TICs), mais disponibilidade de
planos de dados oferecidos pelas operadoras de telecomunicagées para
todos os bolsos e facilidade de uso das plataformas sociais converteram a
audiéncia das marcas, os consumidores, os cidaddos, em geradores
ambulantes e em tempo integral de conteudos e opinides. A um custo

muitas vezes irrisorio.


http://tv1.com/

A mudanca de comportamento do publico é extremamente
perceptivel. Mais informado, mais ativo, mais opinativo, o usuario do
outro lado da tela - seja qual for ela - ndo admite mais ficar imdvel,
passivo. Ele tem de participar do processo. E mais: o canal de retorno esta
nas méaos dos usudrios, a poucos cliques, e por intermédio de midias

sociais.

Ainda que se questione a proporcionalidade de quantas pessoas
efetivamente produzem informacdo e quantas delas consomem esse
volume de dados, o segundo caso é muito, mas muito menor. De toda
forma, o potencial esta ali, pronto. E qualquer individuo - e a opinido ou
informacdo elaborada por ele - pode se propagar em uma velocidade

grande.

O primeiro desafio que precisamos observar, portanto, € o que esta
na reconfiguracdo do modelo emissor, receptor, canal e mensagem.
Receptor de mensagens converte-se em emissor e, agora, tem uma
enorme gama de possibilidades de multiplicar e espalhar o que deseja

transmitir.

Hoje, os comportamentos vém sofrendo alteragdes profundas por
conta das possibilidades provocadas pelo virtual diante do real. Os
valores, as normas, as regras sociais e a politica foram sacudidas.
Filésofos, socidlogos, psicélogos, estatisticos, matematicos, profissionais
de marketing colocam na arena de debates uma transformacédo sobre o
capital de maneira geral e, com ele, o contorno das rela¢des sociais.
Afinal, no fim do dia, estamos sempre falando de pessoas. E tudo isso gera
impactos significativos na maneira como as empresas conduzem seus
negocios.

Até recentemente, o mercado de comunicacgio trabalhava com o que
ficou conhecido como midia vertical — o cinema, o radio, a televisdo — ou
tecnicamente nomeados de midias massivos, que tratavam sempre o

processo a partir de um emissor para uma pluralidade de receptores. Com



o avanc¢o das midias digitais, surgem mudancas de posicdo. Podemos olhar
mais de cima e tirar o foco da tecnologia e pensar sobre o uso que dela
fazem. O importante estd no modo como nos apropriamos dela. As novas
tecnologias proporcionam e amplificam a capacidade do saber, e mexem

com as estruturas de construgdo e manutencgio de poder.

A mudanca do fluxo de informacédo — de um para muitos - quebrou os
paradigmas e processos de comunicacdo vigentes, colocando em xeque
modelos que atravessaram décadas e pareciam inquestionaveis. E, claro,
isso gerou caos no universo corporativo. Valores, posicionamentos,
missoes, interesses. Absolutamente tudo passa a ser observado e,
principalmente, questionado. E, com isso, uma enxurrada de crises de

reputacgdo ganharam corpo ao longo dos ultimos anos.

Se considerarmos que reputacgdo é, atualmente, um dos ativos mais
relevantes de uma organizacdo e contribui ndo sé para sua valoragao de
mercado, mas também para a sustentabilidade futura, podemos afirmar
que ela é geradora de vantagem competitiva, o que a torna ainda mais

critica.

Vivemos um periodo de mudancga histérica. A revolucdo das nogdes
de tempo, espaco, identidade, interatividade social, simbolismo e
representatividade faz com que a discussdo precise ser muito ampla e
aprofundada. As circunstancias motivam uma reflexdo sobre
intermediacédo e desintermediacdo de mensagens e na comunicacdo como

um todo.

Na pratica, as “portas” escancaradas pelo digital de maneira
permanente deixaram as companhias extremamente vulneraveis. Sem se
limitar a nenhuma especificidade técnica, meios digitais derrubaram

todas as barreiras e padrées da comunicagao corporativa.

E, ainda mais grave, é o fato de que os manuais para lidar com esse

tipo de situacdo também ndo ddo mais conta. Cada crise tornou-se unica.



Mas o fato, queiram as empresas ou nao, é que em algum momento de sua
trajetéria, é muito provavel que elas se deparem com uma crise de
reputacdo. E isso independe se a organizacdo possui ou ndo presenca

oficial nas midias sociais.

Em boa parte das ocasides, administrar a imagem, marca e reputacao
de uma instituicdo - seja ela publica, privada ou simplesmente uma
pessoa — acabou por se transformar em algo nebuloso e por vezes
conturbado. Cansamos de ver casos de receptividade bastante negativa do
publico diante de posturas e posicionamentos de empresas e governo

sobre o cotidiano, bem como de atletas, artistas e celebridades.

Da mesma forma como diversas disciplinas profissionais exigem
atualizacdo permanente - a exemplo da medicina ou do direito por conta
das novidades que surgem a partir de pesquisas ou mudancas em leis — a
comunicacdo demanda acompanhamento, estudo, observagio e
aprendizados constantes. Tudo muda. O tempo todo. E em uma

velocidade dificil de acompanhar.

Para tanto, surgiram, em especial na ultima década, alguns modelos
de analise de informagdes provenientes de midias sociais e que permitem
um monitoramento frequente dos dados que trafegam por esses
ambientes. Mais do que simplesmente capturar a voz da audiéncia, seria
possivel entender o comportamento dos publicos, sentir de perto as

angustias e ansiedades dos individuos.

Em teoria, esse novo processo de vigilia traria muitos beneficios.
Havia grande potencial de analisar aceitacdo de mensagens e decisdes
corporativas com grande velocidade para ajustar rumos. Permitia, ainda,
antecipar-se a crises de reputagdo e imagem a partir de detalhes ou
movimentos detectados em processos de monitoramento de midias

sociais.



Ainda que fosse ja uma pratica ja consolidada, arrisco-me a dizer,
entretanto, que poucas organizagdes conseguiram aproveitar ao maximo
todos os recursos disponiveis. Sem entrar no mérito e dar nome aos bois,
e sem considerar relatéorios e mais relatérios engavetados sem que
recebessem a menor atencio, sobram histérias no mercado de casos de
completa auséncia de sensibilidade, por exemplo, na avaliacdo de
campanhas e ativagbes antes de serem liberadas para a audiéncia. Um
simples monitoramento sobre o tema, sobre a compreensio do
consumidor, a partir de uma amostragem minima, teria evitado grandes
repercussdes negativas e um desgaste enorme para as marcas e Seus

gestores.

O digital criou a “auséncia da propriedade de marca”. Isso significa
que o marketing ou a comunica¢do das empresas ndo detém mais tanto
poder assim sobre o que a marca vai representar e como ela sera
percebida. Essa construgdo passou a ser didria e idealizada pelo préprio
publico. Soma-se a este movimento os nichos e grupos que, de forma
organizada, conseguem articular a evolucdo desses temas negativos em
uma velocidade incrivel. O gerenciamento de crise de marca, imagem e

reputacdo estd se tornando real time.

A rapidez, sem duvida, é outro ponto que traz muitos problemas para
gerenciamentos de crise. Antes, situagbes como os exemplos citados
levavam um certo tempo para se desenvolver e, via de regra, eram
realmente deflagradas entre o grande publico somente a partir de
divulgacdées ou opinides negativas publicadas em grandes veiculos de
comunicagdo. Hoje, além de terem vozes contrarias reverberadas muito
rapidamente pelas midias sociais e nem sempre por meio de perfis com
grande audiéncia, temos de considerar que muitos veiculos também se
pautam por essas midias. Esses movimentos fazem com que os temas
ganhem repercussido de maneira muito mais agil do que num passado

remoto.



O assunto monitoramento de midias sociais é, por si s6, complexo. E
a ma noticia é que os caminhos se tornaram ainda mais intrincados. Néo
s6 a atitude das pessoas foi transfigurada, mas as préprias plataformas
evoluiram. Se prestarmos atencdo no histérico do desenvolvimento das
redes sociais digitais, hd sempre periodos de hegemonia de uma
plataforma ou outra em determinado tempo e espacgo. E isso também
provoca uma curva de aprendizagem que precisa ser rapida, dindmica -

algo um tanto complicado para grandes corporacdes.

O risco estd no fato de que cada vez mais as informacgdes trafegam
por meio dessas midias, conferindo um poder gigantesco a elas e
tornando-as, para muitos usudrios, a primeira fonte de noticias. Mas,
junto disso, vém as limitagbes de acesso a esses dados. O cenério parece

tenebroso, mas ndo é o fim do mundo.

Desafio ampliado

Na primeira etapa do monitoramento, deve-se pensar em seu
propésito. Ai reside a certeza do que e quanto se pretende ao investir
nessa frente como forca motriz de transformagdo. Faz-se necessario
responder a uma questdo que parece simples, mas nem sempre se obtém
um resultado objetivo e pratico. O quanto é relevante, para uma empresa,

observar, ouvir e aprender com seus publicos?

Ha4 diversas razdes que podem incentivar uma empresa a investir em
monitoramento de midias sociais, mas h4 quatro pilares que precisam

aparecer como respostas para essa pI'OVOC&QéO:

» Encontrar oportunidades de comunicagdo e posicionamento da

organizagdo no seu mercado e em novos mercados;
» Mapear as audiéncias no universo digital;

» Reconhecer e corrigir falhas em processos, produtos e servigos;



» Antecipar as possibilidades de crise e agir antes que elas ganhem

escala.

O monitoramento de midias sociais permite sentir o “pulso” de uma
operacgdo, da percep¢ao sobre a marca, das aspira¢des dos individuos em
relacio a uma organizagdo, produto, servigco, causa, tema. Essas
informacées, porém, podem e devem ser valiosas se tratadas, organizadas
e analisadas de maneira correta. E preciso transformar esses dados em
inteligéncia e a partir dai usd-los como diferencial competitivo.
Informacdo nao relacionada ao interesse especifico de tomadores de

decisdo simplesmente nao possui valor.

Investir esforcos nessa frente tem sido um movimento drduo. A
excecao de um ou outro, os intermediarios desses dados - isto é, as midias
sociais que arrebanham os maiores volumes de usudrios no mundo - ou
nao evoluiram em seus processos de busca, organizacgio e distribuigdo de
dados ou simplesmente deixaram de aplicar recursos em ferramentas que

permitam aprimorar a leitura de tudo o que ali circula.

Nao se sabe, no entanto, se de forma proposital, por quanto tempo e
se essas informag¢des virdo a ser fornecidas em pacotes comerciais para
as organizacoes. Mas essa é a dor da dependéncia de um ambiente criado

e gerido por um terceiro, de um universo ndo proprietario.

O paradoxo é: como investir em conhecer seus publicos, entender
comportamentos, quando vocé nao consegue enxergar os dados? Isso
quer dizer que uma parcela significativa dos conteidos que passam por
esses ambientes estdo se tornando invisiveis para os softwares e
ferramentas de monitoramento e, como consequéncia, para as

organizacoes.

A resultante é um aumento do grau e do volume de riscos para a

reputacdo, marca e tomada de decisées. Mesmo que uma parcela



relevante da andlise hoje aconteca a partir de métodos estatisticos e de
amostragem, enxergar somente o que acontece dentro da pagina
corporativa em uma midia social ou nas mensagens privadas enviadas
pelo publico limita a visdo e acaba por enviesar conclusées. Nao é possivel
captar a percepcdo sobre a marca considerando somente essas

informacodes.

H4 outros dois agravantes. Nao podemos ignorar o crescimento de
plataformas e aplicacdes sociais para a troca de mensagens privadas
(entre os principais exemplos destacamos WhatsApp, Snapchat e
Telegram), uma tendéncia que vem se solidificando. Esse caso é ainda
mais critico porque qualquer tentativa de enxergar as informagdes ali

infringe as regras impostas pelos desenvolvedores da plataforma.

Outra questdo alarmante diz respeito ao estimulo das plataformas na
direcdo da producédo, publicagdo e disseminagao de conteudos visuais, ou
seja, fotos e videos. Boa parte desses dados ndo traz qualquer tipo de
meng¢ao as marcas ou elas aparecem em formatos que ndo permitem a
identificacdo pelos atuais sistemas de monitoramento. Sdo poucos, caros
e ainda deficientes os softwares que conseguem incorporar leitura de
imagens em suas varreduras. Ainda ndo encontramos, mesmo com todo o
progresso de supercomputadores, inteligéncia artificial e outros recursos,
evidéncias muito claras de que o monitoramento de imagens evolua nos

préximos anos.
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E curioso que, a medida que os processos de monitoramento
prometem conquistar mais espaco na rotina de comunicacdo das
organiza¢bes, maiores sdo os desafios para transforma-los em grandes
repositérios de inteligéncia. No momento em que as marcas comecavam a
ganhar desenvoltura e maturidade em suas estratégias digitais, além do
desafio de desenvolver interacdes que engajem seus publicos no ambiente
digital e de monitorar percep¢des para preservar a reputacdo da marca,

seus gestores precisardo atentar também a crise do préprio



monitoramento. Quanto mais o cerco se fecha, mais sera necessario unir

forcas.

Visdoinfegrada

Nao sejamos mensageiros somente do apocalipse. H&a muitas
incertezas quanto aos rumos que as plataformas sociais estdo tomando,
mas é possivel também contornar esses desafios pensando de forma mais

integrada.

Resolver problemas complexos de reputagdo ou crises de imagem
colocando na cesta somente o universo de midias sociais pode ser uma
estratégia perigosa. Em comunicagcdo tudo deve se complementar para
permitir uma visdo sobre o todo. Ndo podemos tratar mensagens,
processos e canais de forma isolada. Ainda mais nesses tempos, integrar e
amarrar todas as pontas é primordial para gerir a reputagdo de uma

marca. E, sabemos, isso ndo é uma tarefa muito facil.

E bastante comum encontrar fluxos e processos de monitoramento
centrados na mensuracido de um universo de mencgédes, classificacdo a
partir de critérios estaticos e, entdo, saltar para as recomendacoes. Ao
seguir essa metodologia, podemos ignorar termos, temas, fatos e eventos
circunstanciais e cruciais, deixando de captar dados e sentimentos
relevantes e, principalmente, de cruzar essas informacdes para

potencializar a anélise.

Se a sua empresa ainda ndo tem um mapeamento de todos os riscos -
financeiros, operacionais, de produtos, de servigos, de terceiros, de
logistica, entre outros — o processo de antecipar-se a crises ja se inicia
com uma lacuna preocupante. Construir esse grande mapa de riscos pode,

inclusive, ser um processo suportado pelo monitoramento de midias



sociais. E o monitoramento de midias sociais pode encorpar de forma

substancial a construcéo e consolida¢do desse mapa de riscos.

Nao podemos deixar de lado a multiplicidade de canais também das
préprias marcas. Quando um tema negativo ganha forga, as manifestag¢odes
vém de todos os lados. O olhar integrado de dados provenientes das mais
variadas fontes de informagio, porém, deve auxiliar a confirmar ou
invalidar as hipdteses que possam surgir no momento de decidir os
caminhos para a comunicac¢do. Isso pode tornar o marketing mais avesso
ao fato de ter de correr riscos, mas também pode ser muito produtivo

para enxergar o todo (veja mapa pdginas 96 e 97).

0 cendrio ideal considera:

» Identificar os riscos em potencial. A partir dai os indicadores que
podem apresentar mudancas sobre o grau desse risco, possiveis
hipéteses e simula¢des caso elas venham a se concretizar. Com esses
dados em maos, é possivel realizar a configuracdo de softwares e
ferramentas de monitoramento (termos, expressdes, hashtags,
usudrios, entre outros itens) que tenham conexio direta com esses

indicadores e com o risco em si.

» Avaliagbes qualitativas e quantitativas. A partir de que momento
os indices de midias sociais apontam para a iminéncia de uma crise,
desenvolvendo quais sdo as prioridades segundo a probabilidade de
ocorréncia e determinando quais sdo os agentes desencadeadores

bem como as mensagens utilizadas por eles no processo.

» Integracdo com compliance. Quando a crise estiver confirmada e
estabelecida, quais sdo os impactos imediatos no que diz respeito as

normas, regulamentos e politicas corporativas.



» Ampliacdo da frequéncia. Em caso da evolucdo dos indicadores a
niveis elevados, ampliar a cobertura do monitoramento e passar a
realizar o cruzamento didrio ou semanal com todas as demais fontes

de informagéo (expostas no quadro Mapa de Andlise de Dados).

Fica claro que, além de um monitoramento extremamente ativo e
inteligente que permita identificar cada vez mais rapidamente a
possibilidade de uma crise, as empresas precisam aumentar seus
esforcos. E isso ndo sé na avaliagdo prévia dos riscos, incluindo novas
areas de atuacdo, de profissionais e até mesmo parte do publico, mas
também ampliar e utilizar novos conceitos como seus guias nos processos

de gestdo de crise.

Mais do que administrar, as organizagbes precisam empregar
esforgos na prevencgio, tendo o monitoramento de midias sociais como
ferramenta extremamente relevante na edificacdo de suas estratégias de
comunicagdo para os negdcios. Assim, evitam-se as decisdes irracionais,
confusas e, por vezes, que colocam ainda mais em risco a imagem e
reputacdo de uma marca. Esse modelo, agregado a um bom plano de
gestdo de crise pode até mesmo se transformar em oportunidade de

posicionamento e reveberar de forma positiva para a companhia.

MAPA DE ANALISES DE DADOS

Fluxo de informacaes - ao identificar um pico ou informacéo fora do padrao

FORGAS INTERNAS (PROPRIETARIAS E DE CONTROLE) AGOES

SITE CAMPANHAS (ON ¢ OFFLINE) FORGAS EXTERNAS (SEM  R[\FILIA/THI

. . CONTROLE v
Qual o perfil das pessoas? Existe alguma campanha de ) Ao olharmos o cendrio, femos

midia afiva? dados originados em diversas
fontes de informacGes. Esses

Qual o tempo de navegacdo?

De que outros ambientes vieram?




Como esta a busca por esse tema
no site?

SE0

Houve algum pico por fermos nas
propriedades digitais?

Eles alteraram o pagerankno Site
da companhia?

Aumentou o namero de Sackiinks-
sites relacionados?

BUSCAS

£ possivel identificar um
crescimento do volume fotal e
repentino de procura sabre o termo
em quest&o nos mecanismos de
buscas dainternet?

INFLUENCIADORES

0 monitoramento permifiu
identificar algum influenciador (por
relevancia e volume) falando sobre
0tema? Quantas vezes e 0 que ele
falou (qualitativo)? Quais 08
possiveis impactos dessa citago?

MONITORAMENTO

Como esfd o comportamento do
publico em relacéo a esse femaem
SEUS canais proprietdrios nas
midias sociais? E fora dos canais

Ela esté relacionada a alguma
regido especifica de afuacdo da
companhia?

Qual o tema de abrangéncia e o
publico-alvo dela? Quanto esté
sendo investido?

VENDAS

Aforca de vendas identificou
algum pico por produfo ou
servicorelacionado a esse
tema? 0 que especificamente
esse publico estd buscando? 0
ponto de venda ou g-commerce
apresentou alguma alteragéo?

CENTRAL DE ATENDIMENTO

£ possivel registrar aumento
imediato no nimero de
chamadas na cenfral em relagéo
aprodufos ou servicos ligados
ao tema? De quanto? Desde
quando? 0 que os consumidores
estéo dizendo?

RECURSOS HUMANDS

0 departamento regisfrou
alguma informacdo nova ou
evoluc&o no numero de
requisicdes sobre o femaem
questdo? Houve andlise? Qual o
resultado ou concluséo?

RELAGOES PUBLICAS

0 clipping de imprensa feito
sobre a marca apresenta algum
fipo de mencéo associada ao
tema? Quais veiculos citaram?

ESTUDOS E PESQUISAS

H4 algum [evantamento recente
feifo por 6rgéo renomado que

frate especificamente sobre o

tema em quest&o? De quem &?
Quala profundidade? Qual a
relagdo com a companhia?

IMPRENSA

Aimprensa - on e offline - esta
fratando ou divulgando
informacdes sobre o tema sob

_alguma perspectiva mesmo sem

cifar amarca? Qual o feor e
contexto dessas informagdes e a
chance de a marca ser
envolvida?

PODER PUBLICO

Houve algum tipo de alteragéo ou
novidade legal - deciséo judicial,

PEC, Medida Provisoria, criacdo

(e jurisprudéncia efc. - que afete
0fema em questdo? Qual o efeito
dissa?

dados podem ser estruturados
ou desestrufurados.

ANALISE

£ preciso cruzar fodos esses
indicadores para encontrar
indicios gue permitam elucidar
0 que estd aconrecendo.

INTELIGENCIA

Ao identificar o que houve, 0
momento de reforar a fodas
as efapas para checagem e
aprofundamento da
Organizacdo dos dados.

CONHECIMENTO

A partir dai, define-se, do ponio
e vista de comunicacéo,
quais 0s caminhos a tomar
nelos gestores, como fazer
acdo de suporte, aproveitar a
oporfunidade ou Seisentar e
deixar 0 cendrio como esta.




proprietarios? Houve crescimento Quem séo os jornalistas? Qual o
repentino das meng&es? 0 que os volume de reportagens sobre o
usuarios estéo dizendo? femaenire 0 on e o offline?



Reputacdo, branding e
0roposifo

Sergio Guardado
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graduacdes de Branding da Universidade Posifivo e Rio Branco.

7[\' gestdo da reputacdo e o branding sao disciplinas-irmas e

complementares. O branding identifica as virtudes e o potencial das
marcas e a gestdo da reputagdo se apropria desses conteudos para
monitorar a trajetéria das empresas e marcas, aproximando esséncia e
aparéncia, nestes tempos interessantes em que vivemos. E tratam de
harmonizar aquilo que as empresas sdo com a forma pela qual sdo

percebidas pelo mundo.

Cada um a seu modo, com seus proprios instrumentos e
metodologias, a gestdo da reputacdo e branding percorrem um caminho
que identifica as virtudes da empresa, avalia o grau de motivagdo do
publico interno e gerencia sua imagem externa. Sdo dominios contiguos e
interdependentes. Por isso, quanto maior for a integracdo entre eles,

melhores serio as relagdes das empresas com seus publicos de referéncia.



0 que faz o branding?

O branding é um campo de conhecimento recente, ainda em
formacdo. Ajusta seus métodos, coleciona experiéncias, procura suas

verdades. Ainda procura aprender.

Os bons consultores de branding surgidos nos tultimos 20 anos
seguem um ritual que, em linhas muito gerais, contempla trés

movimentos:

1 » |dentifica as virtudes da marca junto aos s/akeholders (publicos de
referéneia).

Pesquisa e conversa com os lideres, os colaboradores, os usuarios e

os principais intermedidrios entre a origem e o destino da marca.

Parte-se da premissa de que o conjunto dos stakeholders concentra a
sintese da percepcdo, a “verdade” sobre a forca da marca. No
possivel consenso entre eles estd o centro de gravidade da marca.
Aquilo que a faz forte, equilibrada e capaz de criar vinculos

consistentes.

2 » (rganiza as virtudes numa Plataforma de Marca.

A ideia basica é que os stakeholders sdo os detentores dos
significados legitimos da marca, porém ainda de forma dispersa. A
Plataforma de Marca transforma esses sentidos legitimos dispersos

em sentidos legitimos organizados.

E uma espécie de enunciacdo fundamental da marca, que mais tarde

pode se tornar preciosa para a gestao da reputagio.



3 » Inspira a motivagdo interna e as experiéncias de marca.

O publico interno deve ser chamado a ressignificar e se apropriar do
conjunto de ideias contidas na plataforma. E as propostas de
experiéncias a oferecer pela marca passam por um crivo que avalia
seu alinhamento as premissas da Plataforma de Marca (e, é claro, a

seus possiveis impactos na reputacio)
E porque o branding ajuda?

Em primeiro lugar, porque ajuda a construir vinculos. Quando
conhecemos de anteméo os anseios e as demandas funcionais e
simbdlicas de nosso publico, é mais facil ndo decepcioni-lo e
construir um pacto duradouro. Em segundo, porque poupa dinheiro e
energia: a comunicacgdo e as diversas entregas da empresa ganham
um ponto focal que lhes da objetividade e eficicia. E, finalmente,
porque organiza os esfor¢cos da empresa em torno de um propdsito.
Essa é uma bandeira motivadora que inspira e entusiasma todo

mundo.

E claro que tudo isso precisa ser de verdade. Os lindos quadros de
missdo e visdo na portaria precisam refletir uma pratica. A pesquisa
realizada com os stakeholders precisa ser técnica e cuidadosa para

captar as razdes profundas pelas quais escolhemos coisas.

A Plataforma de Marca ndo pode ser um pot-pourri de lugares
comuns corporativos. E se a gestdo de experiéncias virar camisa de

forca, entdo esta tudo errado.

Ou seja, é preciso ser original, inteligente e sensivel. (Paulinho da
Viola, que é tudo isso, ja disse que inteligéncia e sensibilidade sdo a

mesma coisa).

Anova cena



A reputagdo de uma empresa estd fortemente relacionada a maneira
como ela responde aos eventos e como ela se adapta a determinada
moldura ética. Por um longo tempo essa moldura era social e genérica.
Esperava-se que a empresa correspondesse a um grupo de regras maiores
que rege toda a sociedade. Nesse cendrio, entregar corretamente produtos
e servigos de qualidade, e acrescentar a isso a destinacgdo de parte de seu
lucro a uma atividade benemérita eram atitudes adequadas para as

empresas de boa reputacéo.

Também na area da comunicagdo havia um quadro limitado: quatro
ou cinco modalidades de veiculos transmitindo informacéo que, ainda que
expressando distintas vozes e opinides, agiam dentro de uma

previsibilidade e um horizonte conhecido.

Essa paisagem, porém, se modificou radicalmente. Primeiro em
relagdo a responsabilidade social e ambiental, que teve um aumento da
atividade regulatéria. Posteriormente, a cena foi tomada pela
pulverizagdo das midias e hoje chegamos as redes sociais e ao mobile

frenético.

Nesse mundo trés-ponto-zero as empresas foram forcadas a sair de

seu espago olimpico e adotar um didlogo olhos nos olhos com seu publico.

Um sintoma interessante dessa mudanca foram as evolucdes dos
desenhos de logotipos das grandes corporagdes nos ultimos dez anos: da
Unilever a BP, passando pelas nossas BRFoods e Ambev, todas adotaram
logotipos mais amigaveis, menos pesados. A serifa deu lugar a curva, o
simbolo pesado foi substituido pelo passaro que voa, pelo desenho solto,

pela flor ou outro icone da natureza,

Mais do que uma escolha estética (e nenhuma corporagido faz
escolhas apenas por estética) essas sdo mudangas estratégicas. Saem o
solene, o sélido, pesado e respeitavel; entram o humano, o amigavel e o

espontaneo. Mas foi no terreno das opinides que o chio tremeu mais.



O mundo das redes sociais, sem pauteiro, copidesque ou editor, com
vozes an6nimas que multiplicam verdades e boatos, deu lugar a um novo

modelo (fascinante e cruel) de construcéo e desconstrugdo de reputagdes.
Que o digam os politicos.

Nessa cena pds-moderna a empresa precisa ser aquilo que mostra.

Nao hé condi¢bes para um grande gap entre esséncia e aparéncia.

A gestdo da reputacdo e 0 branding

Em primeiro lugar, o branding ajuda as empresas a organizar seu
patrimonio de ideias e proposi¢des ao mundo. A Gestdo da Reputagao tem

al um ideario rico para balizar sua atuacéao.

Ao identificar o centro de gravidade de uma marca, o branding
produz um inventario das virtudes que a levam adiante; esse repertdrio

pode ajudar, e muito, na prevencao de riscos a reputacéo.

Mas talvez o ponto mais sensivel seja a visdo de posicionamento que

é inerente ao branding.

No cendrio descrito anteriormente as empresas tinham que dar

conta de um acordo geral, baseado numa moldura ética ampla.

Em nossa cena pulverizada, além de responder ao acordo geral,
definido por toda a sociedade, as empresas precisam também criar pactos

particulares e responder por eles.

Todos se lembram de quando uma respeitada empresa alimenticia
langcou um chocolate liquido que levava o0 mesmo nome de sua barra de
chocolate ao leite; alguém reclamou da “diferenca” e os internautas
fizeram um escarcéu com o “problema”. E a diferenca, se existia, nem era

assim tdo gritante.



Desnecessario lembrar que quase todas as marcas de barras de
chocolate do mercado (inclusive as da mesma companhia) ja haviam
migrado para sorvetes, ovos de Pascoa e outros produtos afins.
Convenhamos, todos produtos muito bons, mas com pouquissima

semelhanca entre o original e a extensdo de marca.

Por qué? Descontando uma certa ranhetice intrinseca (que virou
parte do jogo) provavelmente os consumidores haviam celebrado uma
espécie de “pacto emocional” com a marca: esperavam certos atributos de
sabor ou alguma entrega simbdlica que o novo produto nédo ofereceu. E o
consumidor reagiu como se tivesse sido “traido” por um langamento que,
a rigor, era igual a tantos outros que foram aceitos sem dislikes no
Facebook.

Como o branding pode ajudar? Trazendo a tona esses pactos
emocionais que as pessoas fazem com marcas e empresas. Nao basta
checar a data de validade dos produtos ou zelar para que o servigo seja
cordial. E preciso identificar o pacto particular, conhecer a demanda

simbdlica e emocional que o publico quer ver atendida.

Nessa feliz combinacdo branding/gestao da reputagdo os papéis sédo
complementares como nas corridas de revezamento. O branding tem
papel fundamental ao ajudar a definir a Plataforma e ajudar a envolver o

publico interno. A gestao da reputacdo cuida da dindmica da empresa.

Em outras palavras, o branding ajuda a empresa na defini¢do de seu
proposito, enquanto a gestdo da reputacdo cuida da trajetéria desse

propésito na dinamica da vida real.

Propasitos

Simon Sinek criou o “Golden Circle” lembrando que as empresas

verdadeiramente inspiradoras sdo aquelas que seguem seu “why”, seus



propdsitos. Enquanto as medianas apenas enfatizam o que fazem (“what”)

e o modo como fazem ("how”).

A primeira tarefa da empresa moderna é identificar seus
Propositos.
Os Propésitos sdo sua razdo de ser, sua grande contribuigdo a

sociedade, ao mercado, & comunidade. Sua relevancia para o mundo.

Se a empresa tiver bons propdsitos e eles forem capilarizados entre
seus colaboradores e parceiros, ela terd o arsenal para combater o bom

combate.

O psicdologo e consultor de empresas Marco Aurélio Velloso define
quatro elementos imprescindiveis para a fluidez de um organismo

empresarial:

[ » ATarefa Insfifucional (que se aproxima do conceito de “Propésito” e do
“Why” de Sinek) - E preciso ter clara a tarefa e convicgio singular

que movimenta a empresa;

A Tarefa se apoia em dois pilares:

2 » Relevancia — que é a importancia que aquela atividade terd para um

ou mais grupos de pessoas da sociedade ou da comunidade;

3 » legitimidade - B a autoridade, competéncia e adequacdo de um

determinado grupo a execugdo da Tarefa;

Essa estrutura de atributos se apoia em um ultimo elemento:

A4 » Projeto Organizacional - que considera que o desenho organizacional
deve ser feito com os olhos na Tarefa que se dispbe a cumprir.

Quando a Tarefa e o Projeto Organizacional estdo em desacordo, o



resultado é uma 7igura monstruosa, na qual a cabeca deseja algo nao
desejado pelo corpo, resultando dai uma atividade constantemente

sabotada por si mesma, e com pequenas chances de sucesso.

A forma como a empresa quer ser vista deve corresponder aquilo que

ela é. Isso ndo pode mais ser sé um discurso de comunicacio.

A empresa precisa esclarecer seus propdsitos, que devem ser
relevantes para os publicos de interesse. E, mais que tudo, ela tem que

atuar em concordancia com eles. Eles devem ser verdadeiros.

O branding e a gestdao da reputagdo ajudam a empresa a definir seus
Propdsitos e transformd-los em bandeira significativa para todos os
colaboradores. E a gestdo da reputacdo tem a importante tarefa de
lembrar esses principios aos colaboradores e parceiros, criando uma

dindmica de constante renovagio e multiplicacido deles.

Publicointerno - 0 branding como fio condutor

Uma antiga historinha conta que perguntaram a dois pedreiros, que

trabalhavam juntos, o que eles estavam fazendo:
“Estou assentando tijolos”, disse o primeiro.
“Estou construindo uma escola”, disse o segundo.

Ou seja, duas pessoas fazendo a mesma coisa, mas com visbes muito
diferentes. Um olhou a parte e o trabalho. Outro olhou o todo, o

resultado.

Qualquer que seja a atividade de uma empresa, seus colaboradores
entregam coisas que vao assumir significados na vida de alguém. Um
produtor de vinho do Vale do Sdo Francisco, um operario que prepara

embutidos de frango em Chapecd, ou os indios Baniwa produzindo



pimenta Jiquitaia no Alto Rio Negro, todos estdo criando coisas que serdo

parte de experiéncias de vida de outras pessoas.

Uma empresa reine e organiza pessoas para entregar produtos ou
servicos. Esse trabalho tem um significado, que é social e coletivo,

subjacente a sua atividade.

O bom branding deve identificar esse sentido maior e fazer lembrar

aos colaboradores sua dimensao transcendente.

Dessa forma a empresa ganha um conteddo poderoso: um fio
condutor, que € ético e inspirador, em torno do qual se unem aqueles que

se responsabilizam por suas entregas.

Quanto maior for a compreensdo e a adesdo a esse principio

aglutinador, mais facilitada sera a atividade da Gestdo da Reputacgio.

A hipdétese contraria é terrivel: se o branding e a Plataforma de
Marca forem um conjunto de frases feitas, se nédo tiverem real poder de
atragdo e forem tomados como belo objeto decorativo pelo conjunto dos
colaboradores, tera lugar a figura monstruosa mencionada por Velloso. A
cabeca tentando avancar e os pés solidamente grudados no chéo. Os

gestores de reputacdo terdo aqui um inimigo silencioso e letal.



Advocacy. impacto social com
escala

Daniela Castro
Secretaria Adjunta da Secretaria de Esportes e Lazer da Prefeitura de Sao Paulo. Foi diretora

executiva da Atletas pelo Brasil,

‘A' definigcdo sobre o papel das empresas e o seu real impacto e

responsabilidade em uma sociedade vem evoluindo. O entendimento
sobre o lucro ser o fim dltimo de toda empresa passou, com o tempo, a
conceitos mais complexos como o de responsabilidade social,
sustentabilidade, valor compartilhado e, por fim, “capitalismo

consclente”.

O termo “capitalismo consciente” considera valores para além do
lucro, tais como o propdsito da empresa, seu impacto e a sua relacdo com
todos os stakeholders. Trata-se de uma mudanga de paradigma que leva a
empresa para além do cumprimento de medidas de responsabilidade
corporativa e das doagbes a projetos sociais. Sdo principios e ndo uma
estratégia empresarial. Essa ideia considera os efeitos da empresa na
sociedade e no planeta, e isso se transformando em regra poderia levar a

mudancgas em larga escala.



De todas as formas, consolida-se a importancia das empresas na
sociedade atual. Além do lucro, as empresas geram empregos e riqueza;
influenciam comunidades e meio ambiente; financiam projetos sociais e
até politicos; geram externalidades positivas e negativas; ou seja, tém

enorme impacto social.

Baseada nessa evolucdo, impossivel ndo entender a empresa como
um ator politico relevante - politica entendida aqui como a busca pelo
bem comum de uma sociedade. Além disso, sdo também influenciadas
pelo ambiente social e politico no qual estd inserida. E essa é mais uma
razdo para realizar uma mudanca na forma como suas acdes afetam a

sociedade.

Ao analisar as prdticas empresarias, percebe-se ainda que as agdes
de responsabilidade social vivem a margem da estrutura da empresa.
Poucas sdo as que conseguem atrelar suas agdes sociais ao negdcio ou ter
uma visdo mais estratégica para além da execucdo ou doagdo a projetos

soclais e ambientais.

As acgbdes mais consolidadas no Brasil, por empresas e seus
institutos, ainda sdo as de atendimento direto a populacdo ou a grupos
vulneraveis. Contudo, seja pelo formato ou pelo limite de recursos, os
projetos sociais diretos se focam em um nimero limitado de beneficidrios.
Sao 10, 100, as vezes 1.000 pessoas atingidas e que tém suas vidas e de
suas comunidades melhoradas - isso nos projetos avaliados e

comprovadamente eficazes.

De todas as formas, esses projetos sdo pontuais, caros e com escala
limitada. Logicamente que ndo deixam de ter sua importancia e socorrem
situagcdes mais emergenciais, mas somente isso ndo mudara o destino de

uma comunidade.

Mas como obter impacto em uma escala maior? As agbes de

atendimento direto podem gerar experiéncias bem-sucedidas que, ao ser



sistematizadas e disseminadas, podem se tornar uma politica ou
programa publico. Um exemplo é o soro caseiro, iniciativa implementada
pela Pastoral da Crianga, e que virou politica publica de combate a morte

por desidratacdo no pais.

Outra forma de atuagdo, ainda pouco conhecida no Brasil, é o
advocacy. Trata-se de uma estratégia para mudar politicas, sistemas ou

comportamentos de quaisquer temas e instituicdes.

Advocacy atua nas causas dos problemas sociais, econdémicos e
culturais por meio de pesquisas, lobby, a¢ées judiciais, campanhas de
comunicagdo e midias sociais, pactos do setor privado, entre outras

estratégias.

Qual o impacto social e econdmico para a empresa e para o pais de
agcoes como: lei de residuos sdlidos, melhoria da eficiéncia da gestéo
publica, reforma politica, melhoria da qualidade do ensino no pais, a
implementacdo da Lei da Ficha Limpa, a celeridade no Judiciario, entre
outras. S&o mudancas de que o pais precisa, mas que ha pouco

investimento e iniciativas direcionadas para promové-las.

Nos EUA e na Europa, ha inimeras organiza¢ées que trabalham na
defesa de causas e temas que fortalecem a democracia e que contam com
grandes doagdes de pessoas fisicas, fundagdes e empresas. E isso é fruto
do entendimento de que é preciso participacdo e fiscalizacdo da sociedade
para que o pais se desenvolva. E isso sim trard enorme impacto na vida

das pessoas e dos negécios.

Acoes de advocacy podem ser utilizadas para trazer mudancas
dentro ou fora da empresa, atingindo seus negécios, stakeholders e a
sociedade que a cerca. Um exemplo é a atuagido da empresa diretamente
em algum tema, se colocando como ator politico e participando ou até

liderando coalizbes, pesquisas, projetos de lei etc.



Se um dos objetivos da empresa é aumentar o acesso de mulheres a
cargos de direcdo, pode-se elaborar um plano de advocacy interno,

estabelecendo metas de insercéo e de ascensdo na empresa.

Um caso que vale conhecer é o da empresa Procter&Gamble. A
empresa possui uma politica de diversidade e inclusdo, os chamados
affinities groups ou “grupos de afinidade”. Esses grupos retinem pessoas
em torno de uma politica antidiscriminatéria e promovem ag¢des internas
de equidade. Sdo sete grupos: African Ancestry Leadership Network
(AALN); Asian Pacific American Leadership Team (APALT); Corporate
Women’s Leadership Team (CWLT); Gay, Ally, Lesbian, Bisexual and
Transgender Employees (GABLE), Hispanic Leadership Team (HLT),
Native American Indian Leadership Team (NAILT) and People with
Disabilities (PwD).

Os grupos possuem seus préprios planos de advocacy e orgamento
para coloca-los em pratica. Realizam programas de sensibilizacgdo,
congressos, reunides periddicas, treinamentos, construcao de aliados,
entre outros. No Corporate Women's Leadership Team, as agdes para
promocdo de mulheres a cargos de direcdo foram pensadas apds
diagndstico interno da empresa que indicou a baixa presenca feminina.
Uma anélise foi feita para entender quando e porque ocorria a saida de
mulheres da empresa e a pouca representatividade delas nas promocoes.
Em seguida, a empresa tomou medidas para reverter o quadro, como
aumento da licenca-maternidade, programa de aceleracdo de carreira

voltada para a necessidade das mulheres, mentoria e outras.

Outro exemplo ainda mais emblemético é o do grupo Gay, Ally,
Lesbian, Bisexual and Transgender Employees (GABLE). Este conseguiu
negociar com o seguro de saude da empresa a inclusdo de cobertura para

a cirurgia de mudanca de sexo aos empregados transgéneros.

A empresa pode ainda realizar agdes contundentes em uma cidade ou

no pais. Por exemplo, caso a preocupacgdo social seja com a educacéo



publica, pode-se investir em ac¢des de advocacy para aprovacdo de leis,
fiscalizacdo e incentivo a politicas publicas de melhoria da educacéo. Isso
pode ser feito diretamente pela empresa ou seus institutos ou ainda

financiando organizagdes de advocacy que realizam esse trabalho.

Um exemplo de acdo de advocacy empresarial é o Pacto pelo
Esporte. Em 2013, foi aprovado o artigo 18-A da Lei Pelé, fruto de uma
acdo de advocacy da organizacdo Atletas pelo Brasil, uma associacdo de
atletas que trabalha pela melhoria do esporte. O artigo 18-A prevé que as
entidades que administram o esporte no pais devem seguir algumas
regras de gestdo, governanca e transparéncia como condi¢ido para receber
recursos da administracdo publica federal direta ou indireta, abrangendo
empresas publicas e as verbas advindas por lei de incentivo ao esporte.
Entre as regras estdo: limite de mandato dos dirigentes esportivos,
incluindo cénjuge e parentes até 22 grau; recursos aplicados
exclusivamente em seus objetivos sociais, transparéncia de gestdo desde
dados financeiros até contratos; participacdo de atletas nos cargos de

direcédo e na eleicdo dos dirigentes; entre outras.

Apéds sua aprovacido, as empresas privadas, que nido estdo incluidas
nas exigéncias da lei, mostraram interesse de que seus patrocinios
também fossem condicionados a questdes de gestdo e transparéncia. Apds
reunides com algumas empresas patrocinadoras do esporte nacional, a
Atletas pelo Brasil propos a construcdo de um acordo entre elas para que
estabelecessem regras para a concessdo de patrocinio para entidades

esportivas.

Apbés mais de um ano de trabalho, o Pacto foi firmado
comprometendo as empresas signatarias de que sé iriam patrocinar
entidades esportivas - confederagbes, federagbes e clubes - que
seguissem a lei, entre outras medidas de gestdo e integridade. O Pacto
teve outros pontos importantes: o respeito aos antigos contratos e prazo

de dois anos para as entidades esportivas se adequarem. Sao signatarias



do pacto: Aché Laboratdrios, Banco do Brasil, Bradesco, BRF, Carrefour,
Centauro, Coca-Cola, Construtora Passarelli, Correios, Decathlon, EY,
Estacio, Gol Linhas  Aéreas Inteligentes, Itai  Unibanco,
Johnson&Johnson, Mastercard, McDonald’s, P&G, SKY, Somos
Educagao, LATAM e Vivo. Essa acdo exemplar das empresas pode mudar

o futuro do esporte no Brasil.

Muitas vezes, entrar em temas mais abrangentes e politicos nédo é
uma ideia muito aceita por dirigentes e acionistas, mas se trata de uma
missdo nobre e relevante. E advocacy é uma estratégia eficiente e barata
para isso e pode ser feita de forma propositiva e segura com diretrizes de
comunicagio, coalizées e campanhas. As diretrizes e a forma de atuacéo
podem ser acordadas de forma clara e transparente, alinhando com

valores e perfil da prépria empresa e de seus acionistas.

Além disso, como visto, advocacy pois nao se resume ao lobby. Em
realidade, advocacy é um conceito mais amplo, lobby pode ou nao fazer
parte do advocacy. Lobby é o ato de influenciar tomadores da decisdo
politica, seja ela do executivo, legislativo ou judiciario, para que a decisao

atenda um determinado interesse.

Nos dias de hoje, lobby estd associado a uma agao prejudicial a
sociedade, quando, na verdade, trata-se de uma acdo legitima em uma
democracia. Infelizmente, o termo esta vinculado a praticas nada éticas
como pagamento de propinas, concessdo de privilégios indevidos, entre
outras, refletindo agbes para comprometer politicos e garantir beneficios,
por vezes prejudiciais ao interesse publico. Mas qualquer empresa, ONG

ou pessoa pode fazer lobby.

Investir em ac¢bes de advocacy, além de ser extremamente
necessario para solucionar problemas concretos nas vidas das pessoas,
custa menos do que se imagina e o impacto social é extremamente alto,

podendo mudar a vida de geragdes.



De todo modo, as empresas precisam se questionar sobre o seu papel
para além da doagdo, mas também no resultado real dos projetos e das
agbes que se envolvem. Sem isso, ndo podemos esperar que os erros e as
distorcées sejam corrigidos. E preciso assimilar as vantagens de uma
mudanca de mentalidade sobre a necessidade de maior participacgao.
Estas sdo grandes. Novas ideias, racionalizacdo das decisées, medidas
mais préximas do interesse publico, mais legitimidade nas decisdes dos
gestores, aumento da qualidade das politicas. Esse é o trabalho concreto
que precisa ser feito para que as institui¢des brasileiras se fortalecam, se
estabilizem e o pais se desenvolva. E sé a¢cGes que mexam nas causas do
problema e sejam pensadas em larga escala é que dardo os resultados

mais céleres e de alto impacto.



Compliance

Elisa Prado
Formada em Comunicacéo Social pela PUC/Campinas e pos-graduada pela ESPM-SP E

profissional de comunicacdo hd 30 anos e atua hoje como Direfora Executiva da TVIRP

Em um ambiente empresarial, a ética deve imperar. Os deveres

devem ser respeitados. As obrigacdes, honradas. E os contratos,
cumpridos. E por isso que compliance cabe em qualquer lugar. Em uma
padaria, em um cassino, em um hospital, numa multinacional, numa

escola, numa agéncia de publicidade e na sua prépria casa.

Tenho me preocupado muito com esse tema nos ultimos tempos e
pergunto quais sdo os valores de convivéncia ética que deixaremos como

legado a essa préoxima geragao.

O acidente aéreo com o clube de futebol Chapecoence, ocorrido no
final de 2016, que causou a morte de 71 pessoas entre atletas, dirigentes,
jornalistas e tripulacdo, deixou marcas profundas em todo o povo
brasileiro. Além da comocédo que tomou conta do pais, esse episédio deixa
licobes de como se fazer a correta gestdo de riscos para profissionais,

investidores e empresas que lidam com o tema.



O voo fretado que transportava a equipe era operado pela empresa
LaMia e tinha como destino a Colémbia. As normas do setor determinam
que na aeronave deveria haver combustivel suficiente para alcancar um
aeroporto alternativo em caso de impossibilidade de pousar no destino e
ainda ter mais 45 minutos de autonomia como margem de seguranca. Por

que essa norma nao foi respeitada?

As investigacdes demonstraram que uma funciondria do drgao
regulador do setor de aviacdo da Bolivia alertou o despachante da LaMia
sobre a irregularidades do plano de voo, inclusive sobre a
incompatibilidade da autonomia de voo da aeronave com o tempo de

viagem. Mas o alerta néo foi suficiente para impedir a decolagem.

Esse caso especifico nos leva a discutir a gestdo de riscos das
empresas. Mesmo com normas rigidas e controles, funcionarios e piloto
assumiram o risco. A hipdtese de suicidio do piloto foi descartada,

demonstrando que ele acreditava na viabilidade do voo.

As pessoas e empresas tém propensédo a correr risco. Uns mais que
outros, obviamente. E é ai que surgem as maiores questdes. Sera que os
profissionais de gestdo de risco ou de compliance das empresas tém poder
suficiente para impedir que pessoas mais graduadas cumpram o que estd
previsto nos regulamentos internos? E os funcionarios ou mesmo
dirigentes de o6rgidos reguladores de diferentes setores tém forca o
bastante para suspender ou travar decisbes de grandes empresas e
institui¢bes financeiras que estejam em desacordo com as regras ou a
legislacdo? Medidas de controle e regulacdo impdem custos, e nem
sempre sdo bem-vindas. Mas espera-se que ndo sejam necessarias novas

tragédias para que se crie consciéncia sobre a necessidade delas.

Tragédias como essa sdo uma chance para o amadurecimento da
sociedade e wuma grande oportunidade para o aperfeicoamento

institucional e ado¢do de melhores praticas no campo da ética.



Afinal, vivemos na era da transparéncia e o que se espera das
pessoas e das corporacdées é uma relagdo franca e direta com seus
stakeholders. Nos dias atuais ndo hd mais espago para meias palavras ou

meias verdades. Ndao hd mais espaco para o “eu nédo sabia”.

O erro acontece em todos os lugares, sem excecdo. O problema é
errar e tentar esconder ou minimizar o ocorrido, imaginando que
ninguém é capaz de descobrir a verdade, ou que a impunidade seja a

regra.

O mundo mudou e as empresas precisam entender isso. Ja nido basta
produzir com qualidade, entregar bons servicos e ter uma conduta ética
com colaboradores e com a comunidade. Tudo isso se tornou default, ou
seja, o basico que se espera de uma boa companhia. E imperativo ir além e
agir com respeito, transparéncia com todos os publicos e estabelecer
critérios mais rigidos para a condugdo dos negdcios. Os lideres de uma
empresa precisam estar conscientes desse novo papel que lhes cabe. Nao
se aceita mais um CEO que ndo tenha essa visao holistica, transversal e

que definitivamente lidere pelos “bons exemplos”. E necessario eliminar

fraudes e cumprir normas.

Trabalhar sob critérios de ética é uma exigéncia que vem da
sociedade, dos consumidores que, cada dia mais, tém o poder em suas
maos e demandam uma governanca corporativa mais clara e transparente.
O poder de enaltecer ou mesmo destruir a reputacdo de uma empresa,
produto ou uma pessoa em segundos. As redes sociais empoderaram os
consumidores. Somos todos midia e precisamos aceitar que essa é uma

excelente oportunidade para gerar didlogo com a sociedade.

E nés, comunicadores, como podemos auxiliar na criagdo e
disseminagido de uma nova cultura dentro das empresas e trazer um novo

olhar e crencas para os colaboradores?



Comunicagao, lideranca e transparéncia sdo elementos fundamentais
para garantir uma mudanca profunda e positiva na cultura das empresas

em direcdo a melhores praticas de governanca.

Desde a aprovacao da lei 12.846/2013, venho acompanhando alguma
alteracdo na gestdo de grandes empresas, trabalhando com iniciativas
com base no compliance. No Brasil, medidas como a abertura do mercado
e as privatizagdes, nos anos 1990, aumentaram a importancia de as
empresas adotarem uma conduta adequada. E ja em 1995 foi criado o
IBCA, Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracdo, que mais
tarde se tornou o IBGC, Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa.
Os principais movimentos residiam no desejo de promover a implantagao
de formas de atuacdo baseadas na transparéncia perante o mercado
publico.

Desde 2005, as instituicoes financeiras precisam realizar um
planejamento de gestdo de riscos para estar em conformidade com as
normas internacionais de compliance. O tema ganhou proje¢do nacional e
invadiu as reunides de diretoria e do conselho de administracdo das
companhias, mas boa parte das empresas nao estd preparada para isso.
Em 2015, a consultoria KPMG realizou uma pesquisa no Brasil com 200
empresas de 19 segmentos da economial. Apenas 12% dos entrevistados
afirmaram ter uma area de compliance de alta performance. Na outra
ponta, 19% das empresas informaram que nido possuem uma estrutura
implementada. Outros 32% dos entrevistados mencionaram que o
compliance ingressou na empresa hd apenas 3 anos, o que demonstra um

cenario ainda pouco maduro.

Segundo Fernando Alves, presidente da PWC Brasil, sob a
perspectiva do investidor, também ha uma relevante preocupacdo com a
postura da companhia em relacdo a programas de compliance. Tanto no
Brasil quanto globalmente, fundos de investimento e possiveis novos

sécios do negdcio vem examinando questdes como a defini¢do do conjunto



de valores da empresa, de que forma ele é comunicado, a conduta interna
em relagdo aos colaboradores, o mapeamento de riscos - incluindo-se os
ambientais - e a estratégia elaborada para que se proteja a reputagao do
negécio. Internacionalmente, investidores tém analisado até a postura
ética dos principais executivos e que tipo de percepcéo eles despertam em

seus pares e concorrentes.

Segundo ele, atualmente, possuir uma gestdo guiada pelo
compliance, de acordo com os parametros considerados essenciais para a
construgcdo de uma identidade transparente e ética representa um
importante diferencial, principalmente em momentos decisivos, como na

disputa por financiamentos e na chegada de novos investidores.

Ele reitera ainda que acima de tudo, estd o fato de que as empresas
que adotam regras e boas praticas tém a certeza de contribuir para a
criacdo de uma sociedade mais humana, com valores fundamentais, como
o cuidado dispensado a elaboracdo de produtos e servigos e a conducgéo
dos negdcios, o tratamento equanime dados aos funciondrios e a protecéo
da natureza que nos cerca. Trata-se de regras desenhadas e postas em

pratica em prol de uma sociedade melhor.

A verdade é que em toda empresa ou instituicio pode haver uma
fraude! Com essa nova lei serdo punidos empresas e funcionarios. E mais
importante, ndo somente aqueles que participaram do ato de fraude ou
corrupcdo, mas também seus gestores e lideres. Entretanto, caso seja
comprovado que a empresa tem instituido um programa de compliance e
que sua devida comunicag¢do aos funcionarios foi realizada e mensurada, a

pena podera ser mais branda.

Aqui estd a oporfunidade para gue oS gestores de comunicacao cumpram o
seu papel



Temos que criar e instituir uma cultura de compliance dentro das
empresas, criar programas, treinamentos, didlogos e consciéncia
sobre esse tema. Assegurar que os lideres ddo o exemplo e que haja
compreensdo dos valores e das normas de conduta esperado por

cada colaborador.

Um dos pilares desse programa é o Cédigo de Etica, que norteia as
acoes dos funciondrios, dita como a empresa quer que seus
colaboradores atuem no mercado, no ambiente de trabalho, com
clientes e fornecedores. Um programa de compliance exige

resiliéncia e interconexao.

Si0a 0 passos para se insfituir um bom programa:

[ » O CEO é 0 exemplo e por isso precisa tomar a lideranca.
? » Implemente a drea em conjunto a diretoria executiva da empresa.

3 » Faca parte e forme o time: busque as pessoas certas e os recursos

adequados.

4 » Monte um comité e faca boa parceria com as areas juridicas,
financas e RH para instituir cdédigos de ética ou conduta e

implementacgdo da politica de compliance.
0 » Treine todas os funciondrios e alerte para os direitos e deveres.
b » Mapeie e monitore: estabeleca metas de reducéo de riscos.

| » Comunique sempre - mantenha todos os colaboradores

informados sobre o desenvolvimento dos trabalhos.

6 » Dé voz a todos: pessoas querem ser ouvidas. Institua uma
ouvidoria que tenha a total credibilidade e confianca de todos os

colaboradores.



J» Calibre as condutas: incentivos e sancées. E lembre-se: didlogo é

fundamental:
» Ouca

» Investigue

» Responda

» Resolva

Avalie, mensure e reavalie: um programa de compliance nunca esta
concluido; ele é um processo continuo e deve ser constantemente

monitorado e avaliado.

Promova a fransparéncia:

» Crie parcerias internas com a auditoria, que ajudard na analise

critica e regular do projeto.

» Fique atento aos sinais de que o seu planejamento nio esta

funcionando bem.

» A comunicagdo direta e frequente com a lideranca cria um elo de

comprometimento.

» Defina os temas a abordar e estabelega um cronograma de eventos

e ocasides em que eles deverdo ser analisados.

» Dentincias e manifestagdes espontaneas podem significar

informacgées importantes sobre o negécio. Nao desperdice.

» Dentincias devem ser conduzidas de forma profissional, por

pessoas bem treinadas e preparadas.



E, por fim, ndo espere que esses passos possam assegurar que um
programa vai funcionar e que um compliant officer pode fazer tudo
sozinho. Etica e conduta é o coragio que faz tudo funcionar: governanca
corporativa, gerenciamento de risco, controle interno, gestdo. Sem isso
todo o projeto ndo passa de uma grande fachada, segundo Sidney Ito,
socio lider em Risk Consulting da KPMG.

O valor de uma empresa estd ligado diretamente a sua reputagio,
com isso, é necessario, em primeiro lugar, avaliar quais sdo os riscos que
podem ameacar o negdcio. Para isso, adote o risk-based approach, analise
as circunstancias e crie uma matriz de riscos da organizacdo para tornar
as discussOes mais objetivas. Estabeleca metas de redugdo de riscos e
acompanhe os processos de monitoramento e as agbes corretivas. E a
melhor forma de dar visibilidade e relevancia nesse processo de
monitoramento € instituir a norma de apresentagao da matriz de risco em
reunides de diretoria e conselho de administracdo. Ali é o férum
adequado para que se possa verdadeiramente minimizar os riscos altos,
resolver questdes e sensibilizar a alta cipula do que realmente deve ser
alterado para seguir as normas de compliance estabelecidas pelo

mercado.

LITO, Sidney. Compliance: avanco rapido reflete nova mentalidade. Revista da ESPM, Sio Paulo, a.
22,1.103, p.12- 17, maio/junho de 2016. Entrevista.



Relacdes governamentais

Grazielle Parenti
Administradora de empresas formada pela FGY & com MBA na FIA & pds graduada em politicas

publicas. Diretora de Relactes Governamentais da Mondelez Infernational

/]/\zesse mundo em que as mudangas ocorrem cada vez com maior

velocidade, e menos previsibilidade, temos a sensagio de que a nossa vida
se tornou um constante gerenciamento de crise, seja ela gerada por nds

mesmos ou por pessoas ou fatores alheios a nossa convivéncia.

Falar sobre crise pode ser complicado, uma vez que o tema causa
certo desconforto em muitas pessoas. E motivos nao faltam: saimos da
nossa zona de conforto, as referéncias nao sdo abundantes e, na hora H, o
passado pode nio ser de muita ajuda. Mas como estar preparado ou como
agir no momento de uma crise? E como gerenciar o impacto que pode

causar nas relagcées com o governo?

Mesmo que sua empresa ndo tenha um departamento dedicado a essa
func¢ao, nao existe empresa que, de alguma forma, ndo mantenha relac¢ées

com o governo, seja ela grande ou pequena, nacional ou multinacional.

As crises podem ser geradas interna ou externamente. As que

comecam dentro das empresas podem estar relacionadas aos produtos e



servigos que fornecemos ou ainda ao seu transporte, distribuicdo ou
venda. Também podem ser resultado de atos praticados de forma
irregular na gestdo de pessoas, do meio ambiente ou no relacionamento
com autoridades. Para esses, ao menos em teoria, estariamos mais
preparados, pois a mitigagdo dos riscos e a aplicacdo de medidas
corretivas podem ser desenvolvidas com agilidade e rapidez. Ja as crises
geradas pelo ambiente externo normalmente ndo estdo sob a esfera de
controle das empresas e podem acontecer devido uma infinidade de
fatores: mudancas no ambiente institucional, mudancas culturais,
ativismo, questionamentos da sociedade sobre determinado setor, entre

outros.

Do outro lado da mesa, ou seja, de quem gerencia a crise, sé nio
podemos fazer uma coisa: fingir que nada estd acontecendo. E a
preparacdo prévia para enfrentar esses momentos de forma mais
estruturada colabora muito para o sucesso da sua gestdo. Mas tenha a
clareza de que por mais bem elaborado que seja seu planejamento, é
praticamente impossivel evitar uma crise em sua totalidade. Mas estar

preparado para ela serd fundamental para obter o resultado desejado.

O processo de gerenciamento de riscos tem evoluido muito, seja
pelas legislacdes nacionais e internacionais, que pressionam as empresas
a se organizar melhor, seja pela maior complexidade no ambiente externo.
Desta forma, podemos dizer que para o momento, os temas mais
relevantes sdo a criacdo de uma cultura de compliance e a Gestdo de
Reputagio nas organizacaoes.

A gestdo de crises do ponto de vista governamental carrega nuances
muito especificas. Devemos comecar definindo o que é governo: temos
uma parte mais visivel, poderes Legislativo e Executivo nos seus trés
niveis, e a menos visivel — as autarquias e empresas de economia mista

que também sdo consideradas drgaos governamentais.



Independentemente de preferéncias politicas ou ideoldgicas, nem
sempre iremos interagir com quem queremos e/ou admiramos, mas
devemos sempre ser exemplo daquilo que acreditamos. Qualquer
relacionamento, mesmo que entre institui¢bes, é baseado sempre na
interacdo entre pessoas e essa dimensdo humana pode e deve ser bem
compreendida. E como “ndo se faz amigos na crise”, o foco da area de
relacoes governamentais deve ser a construcdo de relacdes de longo

prazo.

Para a construcdo de wuma relacdo de sucesso precisamos
desconstruir o mito de que o governo muda muito. Na verdade, além de
muitos parlamentares se reelegerem com frequéncia, os funcionarios
concursados, muitos altamente qualificados, 14 estardo por 30 anos ou
mais. Sendo assim, manter a transparéncia e coeréncia nas interacoes é
fundamental para o sucesso. Quando algo acontecer, essas pessoas vao
lembrar da experiéncia e das interacdes que tiveram ao longo do tempo
com vocé. Numa eventual crise envolvendo uma corporacgio, um histérico

de relacionamento positivo sera de grande ajuda.
E como fazer para que essa lembranca seja positiva?

As empresas costumam trabalhar investindo numa agenda positiva,
que é a construcdo de Reputagao pela sua respeitabilidade, investimentos
realizados, impostos pagos, empregos gerados, a¢des sociais, culturais e
ambientais, além de parcerias com o poder publico. A gestdo da marca
corporativa tem papel fundamental e a drea de relagbes governamentais
deve trabalhar em sintonia com o departamento de comunicacdo e de
responsabilidade social. Por isso que em boa parte das empresas essas

fungbes estdo dentro do mesmo departamento.

O processo de gestdo de riscos engloba a elaboragdo de uma matriz
de riscos, classificando-os de acordo com seu impacto financeiro e
probabilidade de ocorréncia. A identificacdo dos riscos é feita dentro de

um comité que conta com a participacdio de pessoas séniores da



organizagao que olham para toda a empresa e para o ambiente externo em
que ela esta inserida. Depois do mapeamento e da categorizacdo por
impacto e probabilidade, sdo selecionados os principais riscos e, para
estes, sdo feitos planos de mitigacdo. Esses planos tém sempre uma
descrigdo do risco, os stakeholders externos envolvidos, as atividades que
serdo feitas para minimizar/evitar seu impacto, os responsaveis internos

e um cronograma de implantacéo, assim como seu acompanhamento.

A area de relagées governamentais normalmente é a responsavel por
um numero expressivo dos 10 principais riscos da matriz de uma
organizagdo, o que faz com que ela seja fundamental em qualquer
processo sério de gestdo de crises. Habitualmente estdo apontadas

mudancas regulatérias, tributdrias e no ambiente politico/econémico.

Neste contexto o papel mais importante da area de relagbes
governamentais é antecipar os riscos, colaborar na quantificacdo do seu
impacto e, principalmente, detalhar o plano de acdo para evitar ou
minimizar sua ocorréncia. As melhores préaticas mostram que as
empresas mais bem-sucedidas sdo aquelas em que o plano estratégico de
relagdes governamentais é parte do plano estratégico da empresa, por seu
impacto no negdcio.

Quando se trabalha em organizacdes de grande porte nacionais ou
multinacionais é ainda mais critico dar visibilidade dos riscos, pois eles
podem, entre outras coisas, afetar a cotacdo das agbes de empresas
listadas nas bolsas de valores. E se o mercado for relevante no contexto
global da empresa, uma crise mal gerenciada pode afetar, inclusive, suas

acoes nos grandes mercados internacionais.

Esse processo de alinhamento em multinacionais é uma tarefa que
requer dedicagdo dos profissionais envolvidos para transmitir o contexto
correto, visto que nao se pode esperar que pessoas que estdo na sede
mundial da sua empresa entendam as particularidades de cada pais. Este

processo ajuda a tornar mais claros o cendrio, impactos e agdes



recomendadas. Durante a crise, féoruns estruturados de comunicacao sao
organizados para transmitir os resultados destas agbes e fazer as

necessarias correcoes.
E durante a crise, o que se pode fazer?

Talvez a melhor recomendacdo seja tratar a situagdo com
transparéncia e ética. Ndo adianta tentar preservar a divulgacdo de
informagdes porque no mundo conectado, onde cada pessoa é um
formador de opinido, a probabilidade de que vocé seja surpreendido é

muito alta, o que torna o gerenciamento da crise algo mais dificil de fazer.

O plano de gerenciamento de crise tem por objetivo identificar todas
as dimensdes afetadas: funcionarios, comunidade, ONGs, clientes,
fornecedores, imprensa, governo, entre outros. Esses grupos de
stakeholders estdao conectados entre si. O setor publico é influenciado
pela pressdo social e molda sua atuacdo pelos processos regulatdrios

existentes.

A negociagdo com o governo segue a mesma estratégia basica de
negociacdo entre duas partes. O principal elemento de sucesso é entender
o que é importante para a pessoa com quem vocé estd negociando e, a
partir dai, construir a solugdo que aproxime os resultados desejados por
ambas as partes. Para dificultar isso, na maioria das vezes, as partes nao
expressam o que é importante para elas e, ndo raro, falta-lhes clareza do
que querem. Neste ponto que a construcdo de relacées de longo prazo
pode ajudar, pois as pessoas do setor publico ja tém o entendimento de
quem somos, o que podem esperar de nds, e assim nos alinharmos mais
facilmente para mitigar a crise em curso. Eu chamo esse momento de
“momento da verdade”, onde a empresa coloca sua reputagdo na mesa e
ela faz a diferenca no resultado da negociacdo. E nao se constréi uma
reputacdo positiva do dia para noite, mesmo que sua empresa tenha um
presidente carismadtico para falar com uma alta autoridade. A reputagao é

resultado de anos de muitas acées em varias frentes.



Para uma parceria de longo prazo, é importante dar visibilidade ao
governo sobre os fatos que possam vir a se tornar publicos. Por exemplo,
o governo nao pode ser informado pela imprensa ou sindicato sobre o
fechamento de uma fabrica e a demissdo de funcionarios. Na construcio
de relacdées de longo prazo, vamos ao governo para comunicar boas
noticias como investimentos e expansdes, mas também vamos para

noticias menos felizes. De novo, a transparéncia € a tinica saida.

Como resultado da negociagdo com o governo para mitigar uma crise,
é acordado um cronograma de agbes e responsabilidades que deve ser
seguido pelas partes envolvidas. Qualquer alteracdo deve ser previamente

alinhada entre todos, mantendo o didlogo aberto e transparente.

Se o ecossistema que estamos inseridos se torna mais harmonico,
nosso negécio cresce. Por isso, as empresas que pensam no todo, e ndo sé
em seus proprios resultados, conseguem sair mais facilmente de situagdes

de crise.



Engajamento externo

Marco Simdes

Doutorando em Administracdo pelo Coppead/UFRJ, Mestre em Administracdo pelo Daniels
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EXecutivos aprendem desde cedo que seu objetivo é o de gerenciar

parte de um negécio e escalar funcdoes a fim de alcangar o nivel mais alto
em uma empresa. Simplificando muito, gerenciamento significa receber
ordens de cima - dos chefes - transmitir ordens para baixo - aos
subordinados - e coordenar acdes ao lado - com os pares. Fora da
empresa, o executivo médio reconhece que existem os clientes ou
consumidores e, mesmo, competidores, que sdo importantes para o futuro
do seu negdcio e para sua carreira. Assim, toda uma multiddo de gerentes
cria uma visdo autocentrada, e errada, do que sua empresa e sua posi¢ao
significam e, no longo prazo, coloca mesmo em risco a sobrevivéncia de

sua organizacao.



Poucos executivos e executivas tém a capacidade de compreender
que existe todo um mundo externo que pouco conhece do seu negécio. Na
maioria das vezes, este mundo também pouco se importa com sua
empresa, para o bem e para o mal. Mas, hd momentos de definicdo em que
a opinido publica e o relacionamento com os publicos externos sio

determinantes para o sucesso ou o fracasso de uma empreitada.

A construcdo de pontes com aliados externos é um processo
continuo e que pode tomar muito tempo. E até mais dificil do que criar
aliados internos, pois, muitas vezes, os cddigos, a linguagem, os
interesses sdo mais diversos do que os que se encontram abrigados dentro
de uma mesma empresa, que, no minimo, tem um foco de negécio similar
e que tende a contratar pessoas com backgrounds, estilos de vida e

interesses parecidos.

Mas a criacdo dessas pontes, por mais drdua que seja, pode gerar
recompensas para a empresa e para o individuo. Nos momentos de
mudanca ou de problema, os aliados externos vao significar a diferenca
entre a queda e o sucesso, se transformando numa rede de protegao de
funcionamento semiautonomo e que vai trabalhar ativamente para apoiar
a/o profissional que dedicou tempo nutrindo a relagdo e a empresa que

estd por tras dela/dele.

(Juem & responsavel por construir a rede de relacdes

Muitas vezes, o reconhecimento da necessidade de engajamento
externo é identificado pelos profissionais que tém mais necessidade de
uma rede, como os da area de comunicacdo, marketing, ou mesmo de
vendas. Para desenvolver uma rede de relacionamentos funcional, é

importante escolher uma area que codifique este trabalho, principalmente



definindo prioridades, centralizando informagdes e assegurando a ética e

as regras de conduta definidas pela organizacéo.

No entanto, a construcdo e a manutencdo da rede séo
responsabilidade direta de cada profissional e de cada area de atuagao da
empresa. A credibilidade e a empatia s6 sdo criadas quando existe um
reconhecimento mutuo de competéncias. Em um laboratério
farmacéutico, por exemplo, a area de pesquisas é que deve nutrir o
relacionamento com o setor da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(Anvisa) responsavel pela aprovagdo de novas férmulas. Seu discurso e os
materiais que serdo compartilhados podem ser formatados pela 4rea de
comunicacdo, mas reunides pessoais ou mesmo contatos a distancia
deverdo ser conduzidos pelos profissionais que tenham o conhecimento
cientifico necessario para assegurar respeito e boa vontade dos técnicos
da agéncia.

E importante frisar que a construcio da rede de relacionamentos é
um trabalho constante do qual devem participar todos os profissionais e
todas as areas de uma organizacdo. Um maestro para conduzir este
trabalho é essencial, mas é impossivel que todos os conhecimentos
necessarios para desenvolver engajamento externo estejam em uma tnica

cabeca ou unica area.

Como identificar os aliados e Seus grupos de interesse

Cada organizagdo tem caracteristicas préprias e precisa se
aproximar de grupos de interesse (ou stakeholders) especificos. As
empresas de mineracdo tém particular necessidade de interagir com os
diferentes niveis técnicos de governo, as comunidades em torno de seus
projetos e ONGs sociais e de meio ambiente. J4 empresas de internet

precisam se preocupar com os usudrios que circulam pelos seus sites,



sejam clientes ou néo, blogueiros de seu setor e comunidades de Zackers
ao redor do planeta. As empresas com capital na bolsa tém de se
aproximar de analistas e investidores. Todas, em geral, necessitam se

articular com governo e com imprensa.

Como a construcdo de relacionamentos pode ser um trabalho
interminavel, é necessario delimitar seu escopo usando uma estratégia de

circulos concéntricos para mapear os principais publicos de interesse.

MAPEAMENTO DE STAKEHOLDERS

No circulo mais interno, existem as relacdes obrigatdrias e
imediatas, como o relacionamento com os diferentes tipos de midia,

niveis de governo e sécios que nao estejam no dia a dia dos negdcios, por



exemplo. Este sdo publicos de relacionamento obrigatério, que,
normalmente, ja estdo no radar das empresas e para os quais existe um

protocolo de relacionamento.

No segundo circulo, devem-se situar os contatos evidentes para o
tipo de negdcio que estd sendo tocado. Uma empresa que produza cerveja,
por exemplo, deve estar representada no SindCerv, a associacdo de sua
categoria. Il uma decisio voluntaria fazer parte deste tipo de associagées,
mas a capacidade de participar das defini¢ées de politica setorial e o
desenvolvimento profissional através dos eventos e da troca de

experiéncias nao deve ser subestimado.

Também neste circulo se posicionam as organizag¢des essenciais para
o bom funcionamento da area ou da empresa. Um exemplo é a relacéo
laboratério-Anvisa citada. Outro seriam os técnicos de agéncias de
certificacio de produtos para empresas de bens de consumo. E possivel
ter um relacionamento circunstancial com essas agéncias, mas o
relacionamento permanente pode assegurar boa vontade para agilizar um
processo emergencial ou dar um retorno mais claro no caso de negativas,

facilitando a readequacédo de um produto ou uma férmula.

Outros publicos que devem ser enderecados neste circulo sdo grupos
de consumidores, ONGs especificas, analistas de mercado e agéncias de

classificacédo, se a empresa for de capital aberto.

No terceiro circulo devem ser descritos relacionamentos néo-
imediatos ou menos estratégicos. Uma empresa de software pode mapear
que, no futuro, precisara ter contatos com organizagdes de reciclagem de
materiais eletrénicos, pois existe uma tendéncia a se consolidar
equipamentos e programas para uma melhor experiéncia do usuario. Nao
é uma realidade ainda presente, mas quanto antes houver o entendimento
da necessidade futura, mais tempo habil a empresa tera para construir as
pontes qualificadas para apoiar seus negdcios. Ai também podem ser

alocados relacionamentos especificos de uma area sem correlagdo com o



negécio-fim da empresa. Um exemplo seria a drea de arquitetura de uma
empresa de postos de gasolina se aproximar da associacdo de seu
segmento, que pode ajudar em uma série de processos especificos, mesmo

que nao no negocio de postos diretamente.

Todos os publicos com interesse legitimo na organizacdo devem ser
pensados e mapeados para definir a estratégia de aproximagao, ou mesmo

para definir a ndo aproximacgao, mas de forma fundamentada.

Estratégia para engajar aliados externos

O mapeamento dos publicos de interesse é necessario para guiar a
implantacdo de um trabalho consistente de relacionamento. Dependendo
da complexidade da empresa e da multiplicidade de seus publicos, nao é
possivel iniciar todos os relacionamentos ao mesmo tempo. Assim, apds
mapear os relacionamentos mais e menos criticos por meio do mapa de
circulos concéntricos, é possivel definir uma planilha temporal de criagdo

de relacionamento e de responsabilidades.

Publico/
Prioridade

Responsavel | Fluxo de datas

Més/ Meés/ Mes/ Meés/ Mes/ Meés/ Mes/ Mes/
Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano

1 D
2 B
3 IRK
5 D

6 IRK



Neste exemplo, a empresa encontrou seis publicos de interesse para
desenvolver uma estratégia de relacionamento de longo prazo. Destes,
trés ficaram sob a responsabilidade de um profissional, JMD, e dois
publicos sob a responsabilidade de outro, ZRK. Portanto, todo o trabalho
nao pode ser iniciado ao mesmo tempo, sendo necessario sedimentar um
grupo de relacionamento antes de seguir para o préximo. E, a partir do
momento que a conexao com um grupo se inicia, é fundamental manté-la
ao longo do tempo, sob risco de criar ma-vontade onde antes ndo havia

qualquer macula.

Em uma das empresas onde o autor deste capitulo atuou, foram
necessarios seis anos para implantar toda a politica de engajamento
externo planejada para sete diferentes grupos de stakeholders. Ou seja, a
criacdo de uma rede de relacionamento “azeitada” e envolvida nao é
trabalho de curto prazo, mas sim uma longa jornada com o objetivo de
melhorar o ambiente institucional da empresa e construir parcerias
legitimas para atuar em conjunto seja em momentos de dificuldade ou

nao.

Como gerenciar a rede externa

Na verdade, as boas parcerias se constroem nos momentos em que
nao hé crise. Para que a rede de relacionamentos flua adequadamente, é
necessario desenvolver projetos de interesse mutuo, no qual ambos os
lados possam ganhar. A forma legitima de obter apoio é demonstrando
transparéncia nos propédsitos e real interesse nas necessidades também

dos stakeholders.

Neste ultimo exemplo, as parcerias foram construidas ao longo de
seis anos cofinanciando projetos, disponibilizando pessoal para trabalhos

conjuntos, palestras e eventos, convidando os stakeholders para conhecer



as instalacées da empresa e para discutir os planos de sua area de
interesse e construindo uma convivéncia entre os experts internos e
externos. A confianca mutua frutificou e possibilitou evitar intimeras
crises, além de criar oportunidades empresariais nem mesmo imaginadas

anteriormente.

O engajamento externo é, assim, resultado de um trabalho de
conhecer e de desenvolver relagdes. Ainda vivenciamos certo vacuo
institucional e desconhecimento de como desenvolver a aproximagido com
stakeholders por este ser um fendmeno crescente e relativamente novo.
Ai a razdo para o ainda pouco envolvimento da grande maioria dos
executivos em um trabalho consistente de construcdo de redes de

parceiros.

Antes da era digital, a comunicagdo das empresas, quando existia,
era unidirecional, delas para os consumidores, e havia poucos publicos
com capacidade de articulacio para influenciar decisivamente os
negécios. Com excecdo de governos, imprensa e acionistas, poucos outros
grupos conseguiam se fortalecer a ponto de influenciar a opinido publica
ou os resultados empresariais. Hoje, a natureza da internet facilita o
agrupamento de pessoas com interesses em comum e a propagacdo de
opinides antes isoladas, gerando mais instabilidade e risco para as
organizacoes.

Uma rede de parceiros deve ser estrategicamente desenhada tanto
para apoiar no desenvolvimento de produtos e projetos de qualidade
quanto para ajudar a proteger a reputacdo e os negécios da empresa nos
momentos de crise. A criacdo e manutencdo de uma rede destas é um
imperativo do século XXI para assegurar entendimento das questdes

emergentes da sociedade e para enfrentar instabilidades.



Engajamento interno:

valor primordial na gestao da
[epuracao

Marlene Marchiori
Pos-doutora em Gomunicacdo Organizacional pela Purdue University. Escritora, palestrante g

mentora em Comunicacdo, Gultura e Estrategia. Professora de Pos-graduacéio em
Administracdo da UEL

A s pessoas constroem sua reputac¢do ao longo da trajetéria de sua

vida, construcdo garantida pelo seu comportamento em contextos
diversos. Uma pessoa pode se tornar reconhecida pelo seu valor por
construir uma reputacdo ao longo do tempo em uma comunidade. O
reconhecimento se consolida nas inimeras experiéncias e certamente
torna essa pessoa mais feliz ao se sentir valorizada por seu trabalho e por

suas acgoes.

Em uma comunidade, as pessoas se inspiram em comportamentos e
com eles se identificam, seguem exemplos e se engajam em causas sociais,
culturais, politicas, ambientais etc. Com isso, se aproximam e iniciam

relacionamentos que tornam as a¢des da comunidade mais intensas.



Nas organizagdes, publicas, privadas ou do terceiro setor, a
compreensdo de reputacdo ndo é diferente. Elas também prezam pela
prépria reputagdo e cuidam diariamente da sua gestdo e, ao fazé-lo,
compreendem que os relacionamentos, tanto internos quanto externos -
“intimamente entrelacados™ -, sdo essenciais para que o reconhecimento
ocorra. Somos, portanto, na vida organizacional, dependentes dos

movimentos e da intensidade dos nossos relacionamentos.

O conceito de reputagdo engloba a consolidacdo das diferentes
imagens ao longo dos anos, é essencialmente representagio coletiva das
acoes e das conquistas organizacionais? e estd intimamente ligado a
geracdo de valor nessas relagbes. Falar em reputagdo da organizacao
significa considerar o carater historico e processual, o qual se constitui

pela soma das imagens de seus diferentes publicos de interesse.

Organizacdes tém de ser relevantes para seu publico, engajando-se
nos assuntos com os quais ele se preocupa®. Nesse contexto, as
organizagdes devem se aproximar do seu publico ndo apenas para levar
informagdes, mas principalmente para conhecer opiniées sobre assuntos
de interesse, e para levantar questdes que preocupam determinado
segmento desse publico, tomando decisées consistentes com suas
opiniées. Assim, o publico identifica-se com o comportamento

organizacional pois sente-se mais que ouvido.

Das atitudes mais simples as mais complexas estamos, todos os dias,
cuidando da reputacdo organizacional. Imaginemos por exemplo, um
funciondario atendendo um cliente e vivenciando a politica de exceléncia
que sugere “superar expectativas” e que tenha autonomia para esse
exercicio; uma telefonista respondendo a chamada e encaminhando a
ligacdo com voz adequada, ndo como um autdémato, certamente causa
impacto positivo; um colega que ouve o outro colega e manifesta sua

preocupacdo com o desenvolvimento de uma tarefa, colaborando com seu



crescimento. Todas essas, indistintamente, s@o experiéncias que

colaboram para formar percepg¢bes consistentes junto ao publico.

FE exatamente a somatéria dos intimeros comportamentos que
constroem a reputacio de uma organizacio. E fundamental ter
consciéncia disso para que cada atitude, principalmente interna, seja
pensada e sentida, pois as relagdes de uma organizacdo sdo dependentes
das suas diversas manifestagdes, expressas substancialmente no
comportamento dos funcionarios. De nada adianta desenvolvermos uma
tarefa sem nos identificar com ela, sem saber a razdo dessa atividade no
contexto de negdcios da organizagdo. Devemos nos questionar: Qual a

nossa causa? Qual marca queremos deixar em nossa trajetéria?

Organizacdées que sdo reconhecidas pelo seu comportamento sio
certamente locais de trabalho desejados por desfrutarem de status na

sociedade.

Sabemos que todos os relacionamentos organizacionais séo
importantes, mas destacamos, neste capitulo, a expressdo da organizacao
na sua magnitude - seus funciondrios — porquanto entendemos ser esse
publico prioritario. Prioritario em pelos menos dois sentidos: i) pela
dependéncia que temos de nossos ambientes internos para construgao das
relagées com outros segmentos de publicos; ii) e pelo entendimento e
exercicio de nossa cultura e identidade (quem somos), para que a imagem

(como somos vistos) possa ser sustentada®.

Esse movimento de “dentro para fora” dd sentido as experiéncias,
constroi a trajetéria de vida e reverbera de forma muito mais intensa e
coesa nos demais publicos de interesse de uma organizacdo, tornando

claro de que tipo € efetivamente aquela organizacéo.

A preocupagdo que se revela internamente é saber como criamos
esse envolvimento para tornad-lo mais que simples relacdo entre

empregado e empregador. Sdo relacionamentos didrios e continuos que



envolvem todas as pessoas, abrangendo o conjunto de politicas, processos
e praticas garantidores de resultados a longo prazo. Exige-se
envolvimento e dedicagdo de todos & causa da organizacdo: O que

distingue nossa organizagio de outras?

A partir do momento que a organiza¢do se compromete com a sua
causa e existe atitude interna, os relacionamentos se constroem com
sentido, visto sabermos quem somos e, mais do que isso, vivenciarmos
quem somos. Relacionamentos consistentes e valiosos mobilizam a
organizacdo para uma gestdo de reputagdo que possibilita relacdes
auténticas com seus diferentes publicos de interesse, o que torna a
organizagdo vreconhecida no processo de construir e manter
relacionamentos de confianca. Esse processo atua no sentido de construir

a legalidade da organizacgédo e da gestdo de sua governanca.

Construir reputacéo exige pensar emimagem, identidade e cultura

A reputagio é diretamente conectada e dependente da imagem e da
identidade, sendo a identidade a manifestacio do simbdlico das
organizagbes, ou sua cultura. Entre as perspectivas que revelam
diferentes olhares para as organizagbes apontadas no relatdrio
Tendéncias de Capital Humano 2016; da Deloitte5, requer-se olhar para a
cultura, sendo fundamental construi-la com significado, o que certamente
leva a compreendé-la como processo constituido pelas pessoas, e nao
dissociada delas. Ou seja, a cultura é o que fazemos, como fazemos, quais
os nossos valores e compromissos, de quais maneiras nos comportamos,
que mudancas realizamos, entre outras questdes que nos permitem
compreender quem somos enquanto organizagio. Vale perguntar: Qual a

nossa esséncia?



Cultura nao é algo que estd 14, distante, isolado e destituido de
sentido para as pessoas. Cultura torna-se relevante quando tem valor para
o individuo, e valor se manifesta quando é vivido. De nada adianta a
organizagio possuir um quadro com seus valores quando as pessoas ndo o

compreendem.

Compreender a cultura significa entender de que maneiras as
“coisas” acontecem nos diversos ambientes, diferentemente de
compreendermos como as pessoas se sentem em relagdo a maneira como
as “coisas” acontecem na organizacdoS é isso que revela o grau de

engajamento.

Se desejamos constituir a reputacdo organizacional, nosso olhar
recal primeiramente nas relagcdes internas e, entdo, nos processos
comunicacionais (ndo informacionais) e, portanto, de interagcdo com

funcionarios.

Isso significa darmos conta das dinadmicas organizacionais que se
revelam nos processos e praticas do cotidiano vivenciado pelas pessoas, o
que evidencia a necessidade de conexdo com aquilo que se faz na
organizacdo. Pessoas envolvidas e comprometidas transformam os

ambientes de trabalho em locais de realiza¢do profissional e pessoal.

E fundamental criar uma conexdo com aspectos menos perceptiveis
da organizagdo tais como cultura, qualidade de vida no trabalho,
pensamento e atitude sustentavel. Consideremos atitude interna aquela

que orienta, que inspira, ndo aquela que demanda comportamentos.

Funciondrios engajados séo construfores da reputagéo

Ao compreendermos o valor dos funciondrios nos processos de
gestdo da reputagdo devemos atentar para a construgio de

relacionamentos que possam transformar essa nova sociedade, e com isso



instituir processos preventivos sendo a gestdo de risco alternativa

saudavel para obviar a crises.

Segundo o Institute for Crisis Management (ICM), dos Estados
Unidos, 80% das crises ocorrem por erros de gestdo ou por envolvimento
de empregados’. Preparar-se para situacdes de crise é prevenir eventos
dolorosos, que podem desestabilizar organizacées. E fundamental
precaver-se, e um dos caminhos é trabalhar as percepg¢des dos riscos; é
isso que envolve pessoas em didlogo e constrdéi consciéncia sobre riscos
potenciais. Essa atitude didria certamente fomenta a existéncia de

organizacdes mais atuantes em processos sustentaveis.

Ha propostas para engajamento interno eficaz que nos podem

orientar, tais como os preceitos propostos por Rodolfo Araujo®:

Ingpirar » promover alinhamento e motivagdo ndo por meio de ordens,
mas via mensagens e narrativas que demonstrem o propdsito da

organizagio para além do fim econémico do seu negécio;

Informar » com clareza, frequéncia e alcance, manter a rotina da
empresa estdvel por meio do fornecimento de informacgdes

relevantes e diretas a respeito dos movimentos da corporacao;

Capacifar  »  clarificar, por meio de vivéncias pedagdgicas, os
fundamentos da cultura da marca, de modo a tornar possivel o
julgamento, por parte do colaborador, se a visdo de mundo da

empresa estd alinhada com seus anseios e crencgas;

Planejar, execufar e avaliar » uma boa estratégia, que considere as atitudes
da marca, deve inspirar ativa¢les criativas, as quais devem ser
medidas em linha com os objetivos inicialmente definidos, de modo

que seja possivel gerir as agdes de modo concreto.



Assim preparamos a organizacdo para outros agires, construindo
como premissa relacionamentos internos e fortalecendo as relacdes entre
as equipes; nesse quesito, lideres nos diferentes niveis sdo a mola

propulsora do engajamento.

Ao mesmo tempo, é fundamental compreendermos que as
organizagdes se fazem hoje pelo agir das pessoas que, conscientes de seu
valor na area de atuacdo e na organizacdo como um todo, se sentem
capazes e estimuladas — ndo coibidas — a desenvolver suas atividades; é
fundamental existir vontade e envolvimento com aquela causa. Para esse
mister o “sentimento” é ator coadjuvante. Assim, as pessoas assumem a
posicao de protagonistas nos processos e praticas organizacionais. Saiba:
De quais maneiras os comportamentos e as atitudes dos funcionarios
permeiam a organizagao?

A partir das respostas saberemos compreender o grau de

envolvimento das pessoas, vendo-as como seres “presentes” e ndo como

“doutrinados”.

Engajando funcionarios

Engajamento constrdi-se ao longo do tempo com um conjunto de
iniciativas. Todo esforgo deve considerar visdo, missdo e objetivos, como
filosofia orientadora da materializacdo das estratégias. Se pensarmos em
organizagbes que levem pessoas a agir de determinada maneira,
orientadas a ter um comportamento correto, é provavel ndo existir

engajamento.

Temos observado que pessoas se comportam diferentemente quando
se relacionam com o mundo a sua volta. Organiza¢cGes sdo espacos de
didlogo, onde importa muito mais o desenvolvimento do espirito de

equipe, e isso que nos faz refletir sobre cada atitude executada na



organizagdo; ela gera conhecimento, ao instigar o potencial da
experiéncia, possibilitando as pessoas crescimento. Neste contexto,
envolver, ouvir, trocar, crescer sio comportamentos existentes. Assim, as
pessoas compreendem os processos, percebem a necessidade de mudancga

e encontram justificativa para seu agir.

Engajamento é processo social e humano, envolve energia e
participagdo consciente tanto na organizacdo quanto nas suas relagdes
com a sociedade. Em artigo escrito pelo professor de psicologia
organizacional Wilmar Schaufeli e outros autores, engajamento é definido
como “estado de espirito positivo, satisfatério, relacionado ao trabalho,

que se caracteriza por vigor, dedicacdo e absorcao™®.

Portanto, ndo é momentaneo e especifico, é “estado afetivo-cognitivo
mais persistente e penetrante que nio se concentra em nenhum objeto,
evento, individuo ou comportamento em particular”?. Karin Parodi" fala
da necessidade da pessoa sentir-se envolvida efetivamente, bem como da
existéncia de ligacdo afetiva, de valores e objetivos do negdcio que

beneficiem igualmente funcionarios e organizacao.

Funcionarios podem sentir-se realizados e, consequentemente,
felizes se lhes for facultado aprender nos ambientes organizacionais, se
possuirem grau de autonomia no desenvolvimento de suas atividades e se
forem reconhecidos pelos seus chefes por meio de 7eedback construtivo'.
Parece que o segredo do engajamento estd na intensidade dos

relacionamentos construtivos que permeiam as organizagdes.

Engajar-se, segundo o relatério da Aon Hewitt'’, supde treés
requisitos: falar — o que os funciondrios dizem sobre a organizacdo tem
valor imensuravel; permanecer - o quanto permanecem na organizagio e
o quanto sdo envolvidos com as causas; e empreender — o que estdo
dispostos a fazer e quais comportamentos demonstram essa disposigdo. A
iniciativa dos funciondrios precisa ser percebida para que exista

engajamento organizacional.



Estudiosos do campo do engajamento identificaram métodos que
podem ser trabalhados nas organizagbes. A proposta passa tanto pela
comunicagdo informacional quanto pela interacional, dependendo isso
das caracteristicas comportamentais da organizagdo quando se definem
estratégias. O interessante é identificar o compromisso assumido pela
organizagdo, € perceber sua atitude que de passiva pode tornar-se
colaborativa e dar poder nos relacionamentos com seus publicos. Vale
reforcar a necessidade de tomar decisées em conjunto com o publico

envolvido no processo.

Escolher um ou outro método certamente depende da caracteristica
da organizacdo em estudo ou da proposta estratégica para transformar a
realidade em que esta se encontra. Nossos estudos e argumentagdes
caminham em dire¢cdo a uma comunicagdo colaborativa e integrada a
estrutura de governanca. Na comunicagdo colaborativa, segundo Stanley
Deetz'4, ndo se almeja o consenso (A + B = AB), e sim a criacédo de algo
nao pensado anteriormente, pois as pessoas em didlogo desprendem-se de

suas ideias e criam, em colaboragéo, algo inovador (A + B = C).

METODOS DE ENGAJAMENTO DE PUBLICOS

Ficar , Comunicagdo de uma via: o , . N
; Sem engajamento o Serreativo s manifestagies de preocupacies dos siakeholders
passivo Sfakeholderpara a organizacio
Comunicagéo de uma via:

Monitorar ~ Monitorar pontos de vistas o Rastrear manifestagdes na Internet ou em outras midias
Sfakefioloerpara a organizagio

[nformar ou educar o Comunicagéo de uma via: Boleting, brochuras, relatdrios, paginas na Web, conferéncias,

Informar . o .
Stakeholder Organizacéo parao Siakefiolder - asSessoria de imprensa, freinamento e cursas



Trabalhar junfopormeiode  Comunicacdo limitada de duas

, ) , , Estabelecimento de parcerias ou relacionamentos para fins
Transacionar umarelacoconfrafualou  vias: performance monitorada por

, ) especificos
parceira 1ermos confratuais
Comunicacéo limifada de duas
Cansular Obter informacdes ou vias: organizacéo formula Pesquisas, grupos focais, reuniges publicas ou individuais,
feedbackde stakefolers  quesites pararesposta do workshops, foruns, formuldrios an-fine
Stakefoloer
, Comunicacdo de duas vias ou de ) ) .
Trabalhar diretamente com o , Foruns multi-stakehalders, painéis de aconselhamento, processo de
Envolver multiplas vias: aprendizado da ) L »
Stakefoloers o consirugAo de consensos e participagdo nas decistes
0rganizacdo e do Sfakefolder
Estabelecer umarede de Comunicacéo de duas vias ou de
Colaborar Stakefolderspara multiplas vias: negociacdoentre  Projefos conjunios, iniciativas multi-s/akehalderse parcerias
desenvolver soluges e organizacéo e siakefiolderse voluntdrias

planos de acdes conjuntos  agdes colaborafivas

Integragdo do S/akeholdera estrutura de governanga

Nova forma de responsabilidade Fonte: Engajamento de siakefolders utilizando a norma AATO0OSES,

Delegar processo de i ) o
. por agdo; Sfakeholdersiem papel 2011. Disponivel em:
Darpoder  deciséio de umfema o .
o — formal na governanada https://noviental wordpress.com/2011/01/05/engajamento-de-
eSpe organizacéo Siakeholders-utilizando-a-norma-aal000ses/ . Acesso em: 20 jan.
2017,

Fonte; Engajamento de srakeholdersutilizando a norma AAIOOOSES, 2011. Disponivel em: https://novientalwordpress.com/2011/01/05/engajamento-de-
stakeholders-ufilizando-a-norma-aal000ses/ . Acesso em: 20 jan. 2017

Como saber se os funcionarios estao engajados?

Eva Hirsch Pontes, em entrevista para o Jornal O Globo em 2014,
afirmou que sdo cinco os elementos que tornam uma forca de trabalho
altamente engajada: o trabalho em si; o ambiente; a flexibilidade e a
inclusdo no local de trabalho; a capacidade das pessoas para aprender e

crescer; e a confianca e sentido dados pela lideranca. Se engajar requer


https://noviental.wordpress.com/2011/01/05/engajamento-de-stakeholders-utilizando-a-norma-aa1000ses/
https://noviental.wordpress.com/2011/01/05/engajamento-de-stakeholders-utilizando-a-norma-aa1000ses/

esforco emocional e intelectual que instigam novos comportamentos
(engajamento de stakeholders), podemos compreender que inimeros sdo
os elementos que devem ser considerados, conforme a executiva propods
para avaliar o grau de engajamento dos funciondrios na organizacgio.
Quando identificamos que as pessoas desenvolvem, nas organizagdes,
dedicagio consistente e continua, podemos ver vivenciado o engajamento,

o que significa felicidade e realizagdo no trabalho.
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Recapitulando

Doze ligOes aprendidas na
Parte |

Guie-se pelo compliancee pela éfica

O mundo mudou e as empresas
precisam mudar também. Ji& ndo basta
produzir com qualidade, entregar bons
servicos e ter uma conduta ética com
colaboradores e com a comunidade. As
organizagdes precisam ir além e agir com
respeito, transparéncia com todos os
stakeholders e estabelecer critérios mais

rigidos para a condugdo dos negdcios;

Trabalhar sob critérios de ética é uma

exigéncia que vem da sociedade, dos



consumidores que, cada dia mais, tém o
poder em suas méaos. Possuir uma gestio
guiada pelo compliance, de acordo com os
parametros considerados essenciais para a
construgdo de uma identidade transparente
e ética representa um  importante
diferencial, principalmente em momentos
decisivos, como na  disputa  por
financiamentos e na chegada de novos

investidores.

2

E  necessario  criar  programas,
treinamentos, didlogos e consciéncia sobre
esse tema, além de assegurar que os lideres
sejam o exemplo e que haja compreenséo
dos valores e das normas de conduta

esperados por cada colaborador.

Crie um modelo sustentavel

O conceito de sustentabilidade de uma
corporacdo vai além das questdes
ambientais e se apoia em trés dimensdes:
econOmica, social e ambiental. Esse modelo
deve ser parte da estratégia e permear todos
os departamentos e pilares da instituicdo. A
sustentabilidade deve estar no planejamento

estratégico e na agenda do presidente.



Defina seu Propasito e cuide do branding

A primeira tarefa da empresa moderna

é identificar seu Propdsito - o Why.

Os Propdsitos sdo sua razio de ser, sua
grande contribuicdo a sociedade, ao
mercado, a comunidade. Se a empresa tiver
bons propdsitos e eles forem compreendidos
pelos seus colaboradores e parceiros, ela

serd uma empresa inspiradora.

Quando a empresa conhece seus
propodsitos, sua razdo de existir, pode gerir
com coeréncia sua marca. O branding deve
ter papel complementar a gestdo de risco,
pois o conhecimento profundo da prépria
marca pode ser muito util na prevencado de

riscos a reputacéo.

Mantenha a reputacéo como estratégia de
negocio
A ma reputacio traz consequéncias que

acabam por, muitas vezes, impedir a



empresa de implementar suas estratégias:
financiadores evitam dar acesso ao crédito,
legisladores e reguladores incrementam
novos padrdes e aplicam multas e sancoes,
os custos de transacdo aumentam, clientes
que precisam atender suas exigéncias de
compliance podem quebrar contratos e os
funciondrios perdem o orgulho e a

identificacdo com a empresa.

Prepare-Se paraa crise

A receita para a longevidade do
negécio: A prevencdo e a agilidade sdo as
qualidades que devem prevalecer no
momento de enfrentar um risco ou uma
crise. Quem vai lidar diretamente com o
problema deve estar bem preparado para
implementar as agbes ja definidas e dar
respostas adequadas aos diversos publicos
de interesse ja mapeados. O sucesso na
conducgdo desse processo também depende
da eficacia das acdes de relacionamento e
comunicagdo, que ja& deveriam estar
definidas. E bom ressaltar que a melhor
postura é se preparar o quanto antes para

todo tipo de risco inerente do negocio.



Esperar que a situacéo se resolva sozinha é o
maior erro que se pode cometer, pois a
tendéncia é o problema agravar-se, podendo
fugir completamente ao controle da
companhia, fazendo com que a reputacdo da

empresa acabe indo parar na UTL

Mapeie e analise riscos reputacionais

O trabalho preventivo de gestdo de
riscos também mantém a empresa ciente da
sua realidade e das questdoes que merecem
maiores cuidados, evitando crises que
podem invalidar o trabalho de todos os
envolvidos com o sucesso dos negocios.
Também detecta precocemente sinais de
importantes tendéncias, além de possibilitar
mudancgas, antes que potenciais questdes

afetem o desempenho dos negécios.

Os riscos, ou fatores com potencial
critico, sdo ocorréncias que, se nao
controladas, podem evoluir e causar grandes
prejuizos ou danos as pessoas, ao patrimoénio
ou ao meio ambiente, atingindo a reputacéo

da empresa.

Qualquer risco pode se desenvolver e se

transformar em wuma situacdo critica ou



crise. Por isso, deve ser monitorado em
todas as suas fases. O monitoramento dos
riscos permite manter sob controle possiveis
ocorréncias, reduzindo ou mesmo anulando
seu impacto sobre os negdcios e a reputacio

da empresa.

Por meio desse trabalho é ainda
possivel priorizar e otimizar esforcos e
recursos, dirigir o stakeholder engagement e
programas de comunicacdo, gerar vantagem
competitiva, identificar sinais de crises e
criar mecanismos para evitd-las. A atitude
preventiva prepara a empresa para enfrentar
uma eventual crise e sofrer nenhum ou
pouco dano e a identificar oportunidades de

reforco da imagem institucional.

Defina & mapeie Seus stakeholders

Uma rede de parceiros deve ser
estrategicamente desenhada tanto para
apoiar no desenvolvimento de produtos e
projetos de qualidade quanto para ajudar a
proteger a reputagcdo e os negécios da
empresa nos momentos de crise. A criacdo e
manutencao de uma rede destas é um

imperativo do século XXI para assegurar



entendimento das questdes emergentes da

sociedade e para enfrentar instabilidades.

Cada organizagdo tem caracteristicas
proéprias e precisa se aproximar de grupos de
interesse (ou stakeholders) especificos. Para
construir relacionamentos a empresa
precisa conhecer bem seus principais

publicos de interesse.

Faga um diagnastico

Como recomendam as boas praticas da
gestdo, antes de planejar €é preciso
diagnosticar. Inspirado no modelo PDCA -
Plan, Do, Check and Act, adotamos o DPIM -

Diagnosticar, Planejar, Implantar e Medir.

O diagnéstico da percepcdo dos
publicos sobre determinada empresa é a
matriz para desenhar processos de
comunicacio e relacionamento. E nesse
momento que se entende quais publicos sao
mais bem informados sobre a empresa, qual
o grau de conhecimento sobre produtos,
servigcos e praticas, quais publicos geram
mais problemas, quais percebem valor na

empresa, quais publicos mais se relacionam

com a organizacdo, dentre outras questoes.



Com o diagndstico em méaos é possivel
entender onde estdo as forgas e fraquezas da
organizagdo e a partir de entdo é possivel
desenhar estratégias para mitigar riscos.
Parece simples e deveria ser pratica das
empresas preocupadas com sua reputacéo.

Nem sempre é.

Mensure

Segundo a Reputation Institute,
reputagdo corporativa é definida como o
conjunto de percepgbes dos grupos de
relacionamento de uma empresa sobre a sua
capacidade de gerar valor e, especialmente,
de cumprir as promessas que faz. Essas
percepcoes refletem o grau de estima e
conflanga que as pessoas sentem em relacgdo
a empresa e afetam diretamente suas
decisbes de comprar, recomendar, investir
ou querer trabalhar nela. Reputagdo é um
vinculo emocional que promove uma
predisposicdo favoravel em relacdo a

empresa.

Esse conjunto de percepc¢des devem ser
medidas constantemente, por meio de

pesquisas e relatérios produzidos para



nortear os planos  estratégicos de
comunicacdo da marca. Cria-se assim uma
forma para falar a lingua dos financeiros,
com um rating de reputagdo que pode ser
inserido nas metas estratégicas da empresa.
Esse rating facilita a comunicacgio e auxilia a

empresa a criar novas metas a conquistar.

Crie um colchdo de relacionamentos de valor com
o publicointerno

O publico interno de uma organizacéo,
seus colaboradores, é fundamental para a
gestdo da reputacio. E no trabalho cotidiano
que a empresa define sua cultura e
identidade e essa imagem reverbera nos
outros segmentos de publico. Esse
movimento de engajamento “dentro para

fora” é o pilar da organizacéo.

Crie um colchdo de relacionamentos com o
publico externo



A construcdo de pontes com aliados
externos é um processo continuo e que pode
tomar muito tempo. E até mais dificil do que
criar aliados internos, pois, muitas vezes, os
cédigos, a linguagem, os interesses sdo mais
diversos do que os que se encontram
abrigados dentro de uma mesma empresa,
que, no minimo, tem um foco de negdcio
similar e que tende a contratar pessoas com
backgrounds, estilo de vida e interesses

parecidos.

Mas a criagdo dessas pontes, por mais
arduas que seja, pode gerar recompensas
para a empresa e para o individuo. Nos
momentos de mudanga ou de problema, os
aliados externos véo significar a diferenca
entre a queda e o sucesso, se transformando
numa rede de protecdo de funcionamento
semiautbnomo e que vai trabalhar
ativamente para apoiar a/o profissional que
dedicou tempo nutrindo a relacdo e a

empresa que esta por tras dela/dele.

Monitore e dialogue nas redes sociais

O quanto é relevante para uma empresa

observar, ouvir e aprender com seus



publicos? Ha diversas razdes que podem
incentivar uma empresa a investir em
monitoramento de midias sociais, mas ha
quatro pilares que precisam aparecer como

respostas para essa provocagao:

> Encontrar  oportunidades  de
comunicacdo e posicionamento da
organizagdo no seu mercado e em

novos mercados;

» Mapear as audiéncias no universo
digital;
» Reconhecer e corrigir falhas em

processos, produtos e servigos;

» Antecipar as possibilidades de crise e

agir antes que elas ganhem escala.

O monitoramento de midias sociais
permite sentir o “pulso” de uma operacéo, da
percepcao sobre a marca, das aspiragées dos
individuos em relacdo a uma organizacio,
produto, servi¢co, causa, tema. Essas
informacdes, porém, podem e devem ser
valiosas se tratadas, organizadas e
analisadas de maneira correta. E preciso
transformar esses dados em inteligéncia e a
partir dai usd-los como diferencial
competitivo. Informacdo nao relacionada ao
interesse especifico de tomadores de decisédo

simplesmente néo possui valor.



Parte 2

Jicas de quem faz acontecer
Fxperiéncias e licdes aprendidas

nor profissionais de Comunicacéo
[orporativa

GSuas atitudes falam tdo alto que eu ndo consigo ouvir o

que vocé diz.”
Ralph Waldo Emerson



0 rabo ndo abana o cacharro

Claudia Bocciardi
Graduada em Comunicacdo Social com habilitagio em Publicidade e Propaganda pela

Universidade Metodista, onde também cursou Jornalismo, com pos-graduacdo em
Comunicacdo Empresarial pela ESPM e curso de gestao em Sustentabilidade pela FGV. Diretora
de Marketing Instifucional da Braskem ha 22 anos,

Estamos no olho do furacdo. Vivendo sucessivas e profundas

mudancgas de comportamento da sociedade, em grande parte, alavancadas
por novas tecnologias, que, por sua vez, estdo provocando mudancas na
forma como as organizag¢des passaram a se comunicar com seus publicos

e a posicionar seus produtos e servicos.

Desde o surgimento da internet, os impactos das novas tecnologias
tém se tornado cada vez mais significativos, provocando a necessidade de
repensarmos nossas formas de relacionamento com a sociedade e com
publicos de interesse. No principio da internet, os sites eram
informativos, em via de méo unica. Entdo vieram os e-mails. E quem néo
se lembra das correntes passadas e repassadas que enchiam nossas caixas
de correio? E bem provavel que as novas geracées nem se deem conta de

como era a vida antes da internet e das redes sociais. Estdvamos



engatinhando, descobrindo o poder de uma ferramenta que agia de forma
rapida e comegava a transferir o poder das maos dos detentores da
informagdo para outros nucleos sociais. A via de mio tunica na
comunicac¢do estava com os seus dias contados. E ndo faz tanto tempo
assim, se pensarmos na perspectiva de que a internet no Brasil s6 surgiu

em meados da década de 1990, com uso restrito ao mundo académico.

De 14 pra céd temos vivido verdadeiras revolucdes. Dos blogs as redes
sociais que se proliferaram. Tecnologias disruptivas desafiando o status
quo das grandes corporacgdes, mudando formas de fazer negécios e de se
relacionar, simplificando e tornando o acesso a informacgbes e servigos

cada vez mais inclusivos.

Por isso, falar em reputagdo hoje significa falar em tecnologia e

comunicac¢do, em um mundo interconectado.
Da via de méo unica as supervias de alta velocidade

Vinte anos é muito ou pouco tempo? Nesta nova era, em que
mudangas acontecem a velocidade da luz, 20 anos podem parecer uma
eternidade. Mas é pouco tempo para impactos tdo profundos comparados

a velocidade das grandes evolugbes da humanidade.

Nao faz muito tempo, no mundo dos negécios era comum ouvir o
termo “low profile”, para definir a estratégia de comunicagio (ou a falta
de) em empresas que nio queriam ou néo precisavam se relacionar com o
publico. Muitas vezes se falava até em “no profile”. Um perfil tipico de
empresas B2B, cujo foco de relacionamento e comunicacgdo se voltava a
outras empresas clientes e segmentos de mercado, geralmente com o uso

de linguagem mais técnica.

Foi entdo que inventaram a internet e o mundo corporativo mudou.
De forma drastica e rapida. Com a ascensdo das midias sociais veio o
empoderamento da sociedade com maior acesso a informacéo. A premissa

do low profile deixou de ser uma opcéo e a necessidade de se posicionar e



se relacionar com os diversos publicos de interesse passou a ser condicédo
de sobrevivéncia para os negdcios. Até mesmo para aqueles que estdo
distantes na cadeia produtiva e nao se relacionam diretamente com o

consumidor final.

Hoje, se vocé néo se posicionar, alguém o fara por vocé. E se alguém
o estd posicionando e esse alguém nio é seu embaixador, isso é crise em

potencial.

Eu diria que além da revolugdo digital no campo da informacéo e da
comunicac¢do, estamos na era das crises. Ndo que elas nunca tenham
existido. Mas nunca foram tdo evidentes e com capacidade de propagacao
tao rapida.

Vivemos crises de todos os tipos e por todos os lados. Crise de
produtos, crise financeira, crise de confianga, crise de valores que, se nido

forem bem cuidadas, acabam se tornando Crise Reputacional.

Sabem de quem € a culpa? Da sociedade, que se apropriou, ora vejam
s0, das redes sociais, cheias de stakeholders empoderados, de formadores
de opinido com suas visdes criticas, que cobram, acompanham, expdem
suas ideias e ganham adeptos e ji ndo deixam que empresas, governos e
entidades facam o que quiserem. Nao aceitam qualquer resposta e ainda
fazem um barulho estrondoso numa velocidade estonteante. Sdo capazes
de interferir na licenc¢a social de empresas e organizacdes que ainda nao

se deram conta de que precisam sim prestar contas a sociedade.

Ja ndo estamos sequer lidando com vias de méo dupla. Sao vias
interconectadas que se cruzam em alta velocidade. E temos que correr se

nao quisermos ser atropelados.

Em meio a tudo isso, cd estamos nés, os profissionais de area de
comunicacio, os “comunicadores” como costumam nos chamar, buscando
organizar todo esse trafego de informagdes em cruzamentos e vias que se

interligam e se sobrepéem o tempo todo.



Onde tudo pode se transformar em crise, em meio ao caos, 0s
comunicadores sdo chamados, porque precisamos de alguém para ajudar

a posicionar.

O show vai comegar e vocé tem que tirar o coelho da cartola. Nesses
momentos em que a crise é iminente, muitas empresas sdo pegas de
surpresa. E acabam depositando na comunicacdo a responsabilidade de
contornar o perigo, como se fossem “super-herdis”, com seus poderes
magicos, cheios de ferramentas para combater o mal que a falta de
posicionamento e de um processo continuo e planejado de construcédo de

imagem podem acarretar nessas horas.

Entdo vejamos. Entramos na crise. E o que devemos fazer? Se a
resposta for investir em um bom plano de comunicacdo, ela pode
significar um grande equivoco, se isso significar apenas a necessidade de
reacdo momentanea. O que eu quero dizer é que comunicacdo nao é

pontual, pelo menos nao deveria.

A diferenca que separa uma oportunidade de uma ag¢ao oportunista é
uma linha ténue. Nao podemos ficar na ilusdo de que no momento da crise
a comunicagdo seja o elemento méagico que vai resolver tudo, se nio
houver referéncia construida ao longo do tempo, com o intuito de criar
uma base reputacional, legitima, que possa sustentar o beneficio da
duvida. Se fosse assim, bastariam campanhas bem-feitas, investimentos
em patrocinios, uma boa causa, um bom discurso, uma boa preparacéo de
mensagens chaves e respostas e pronto, tudo ficaria resolvido. Nés
tirariamos nossos coelhos da cartola e nossos stakeholders ficariam

felizes para sempre e tudo voltaria a ser como antes.

A diferenca desses 20 anos é que nada mais serd como antes. E
comunicagdo sem planejamento, sem estratégia de longo prazo ndo dura

mais que 5 minutos, na melhor das hipéteses.



Nao h4d mais lugar para o “over promisse”. Na era da
supertransparéncia, onde todo o mundo tem acesso rapido a informacéo,
onde todos podem rapidamente se organizar e se manifestar, onde ndo ha
mais espacgo para o “low profile” e as vias estdo interligadas a alta

velocidade, ndo hé lugar para o improviso.

P

Reputagdo nédo se constréi do dia para a noite. E um processo
continuo, e o uso da comunicacdo é essencial para contribuir na

percepgao de valor.

A boa noticia é que a comunicagdo bem-feita, planejada, embasada
em acoOes verdadeiras é cada vez mais um elemento estratégico para o
processo fortalecimento da boa imagem e reputacdo. E por meio dela que
encontramos formas de materializar o intangivel, como parte da
estratégia e ndo simplesmente como uma estratégia de combate ou defesa,

usada pontualmente.

Boa imagem e reputacdo sdo o resultado de agbes e de
comportamentos coerentes, capazes de dar alicerce ao que se deseja
construir, sustentar e fortalecer ao longo do tempo, ajudando a gerar uma
percepcao positiva sobre o que a empresa é, sobre o que faz e o que é
capaz de entregar. Reputacio é responsabilidade de todos. E resultado da
boa percepcdo que as organizacOes conseguem gerar junto aos seus
empregados, clientes, fornecedores, comunidades do entorno de suas
operacgdes entre tantos outros publicos afetados pelas suas operacoes e

com poder para influencia-las.

E o resultado da exceléncia do que se faz e da forma como se faz. Da
coeréncia e consisténcia entre falar e fazer. E aqui que a comunicagio
entra, para dar luz, potencializar e propagar aquilo que ja existe. Para

alinhar e equalizar a dissonancia entre expectativa e percepcéo.

Nao hd magica. A base de confianga entre as marcas que representam

as empresas e as organizacoes estd em fazer as promessas que podem ser



cumpridas, em ganhar o respeito e admiragdo. Ai estd o papel
fundamental da comunicagido, como parte estratégica dos negdcios na

gestdo de sua imagem e reputagdo. E nessa hora que o cachorro abana o

rabo.



A cinefica da reputacéo

Cristiana Xavier de Brito
Diretora de Relacdes Institucionais da BASF para a Ameérica do Sul. Graduada em Comunicacdo

Social pela Fundacao Armando Alvares Penteado (FAAP), pos-graduada em Administracio e
Markefing pela Fundacdo Gertlio Vargas (FGV).

A credite se quiser, mas a construcdo de uma reputacdo também é

uma questdo de quimica. Assim como na ciéncia, a empresa precisa
reconhecer suas préprias caracteristicas e identificar quem sdo e quais
sdo as particularidades dos demais compostos ou stakeholders com quem
se relaciona. E por meio do contato e da afinidade com esses grupos que
sdo produzidas as reagdes e solugées que garantem um futuro sustentavel

para a companhia, para a sociedade e para o planeta.

Eu acredito que a reputacdo de qualquer empresa é construida a
partir de relacdes duradouras com todos os seus publicos de interesse.
Esse processo comeca de dentro para fora: uma empresa que néo se
conhece, que desconsidera seu propdsito, que nao vive seus valores e que
nao entende seu papel perante a sociedade néo sé coloca em risco a sua
sobrevivéncia como, ouso dizer, tem seus dias contados. O mercado de

Comunicagao Corporativa € um bom espelho dessa mudancga.



Eu comecei minha carreira em agéncias de publicidade na década de
1980, em wum periodo em que a propaganda monopolizava os
investimentos. As campanhas e antincios eram um grande mondlogo, com
os anunciantes inflando seus atributos e competéncias e vendendo seus
produtos e servigos como bem entendessem. Ndo havia espaco para
contestacdo, a troca era limitada e a cocriacdo, inexistente no vocabulario

e na cultura.

Essa desconexdo com a realidade acabou: as vozes se multiplicaram
interna e externamente a revelia de quaisquer esfor¢os para manté-la
dentro daqueles padrbes. As empresas foram obrigadas a rever seus
processos e a se reinventar constantemente, sem perder sua Esséncia. O
segredo da prosperidade, de acordo com o guru de Harvard Michael E.
Porter, concentrou-se na interseccdo entre a agenda social e a de
negéciosl. E claro que a Comunicagio também teve que se adaptar a esse
mundo novo. Quem mais poderia abracar o papel de facilitador na era da

pluralidade?

Como todas as empresas, a BASF também passou por esse processo.
H4 dez anos, ndés nos posiciondvamos como uma empresa quimica, em
uma alusdo direta ao que entendiamos ser o nosso negécio. Nossa
estratégia de marca mudou em 2014 para “We create chemistry for a
sustainable future”, que pode ser traduzida para “Nés transformamos a
quimica para um futuro sustentdvel”. Essa alteragdo reflete a ampliacdo
do nosso entendimento sobre o que fazemos, por que fazemos e como
fazemos. A quimica, por esséncia, é inclusiva, ja que suas reagdes se dao
por contato e afinidades, assim como o nosso negécio. Logo, nés criamos
quimica ao olhar a cadeia de valor inteira e estabelecer relacionamentos
duradouros que nos permitem beneficiar a vidas das pessoas e o futuro da
humanidade. Para criar o valor compartilhado? pregado por Porter, aquele
capaz de alavancar competéncias, produtividade, inovacdo e crescimento

econdmico, esse posicionamento nao pode ser um slogan de comunicagao,



-

mas um propdsito conectado a acdo. E preciso desdobrar essa crenca de

varias formas dentro do plano de comunicagio e de negécios.

Em primeiro lugar, nés criamos quimica quando promovemos dentro
de casa um didlogo baseado na honestidade, no respeito e na confianga
mutua. A nossa identidade é visivel na conduta dos nossos colaboradores.
Nés praticamos nossos valores quando acolhemos e vemos na
diversidade, por exemplo, uma vantagem competitiva. E ha varias formas
de fazer isso: seja por meio da troca de experiéncias entre profissionais da
alta lideranga com jovens colaboradores ou ainda por meio de workshops

periédicos sobre diversidade e inclusao.

Para criar quimica, nés entendemos que nao bastava seguir o modelo
tradicional de festa e anuncios para comemorar nossos 150 anos de
existéncia. N6s optamos, por exemplo, por um evento em seis cidades
diferentes do globo, incluindo Sdo Paulo, para incentivar o trabalho
colaborativo e a reflexdo sobre os principais desafios da humanidade:
energia inteligente, desperdicio de alimentos e vida urbana. Envolvemos,
somente aqui no Brasil, 2,5 mil pessoas entre cientistas, pesquisadores,
clientes, colaboradores, fornecedores, consumidores, jornalistas,
blogueiros e entidades estudantis e governamentais. As discussodes
aconteceram no Creator Space, alocado no Museu da Escultura Brasileira
(MuBE), e por meio de uma plataforma digital. Todas as informagdes e
ideias discutidas foram documentadas e alguns projetos se mostraram téao
viaveis que ja estdo em desenvolvimento. Entre eles estdo o Every Potato
Counts, que visa reduzir o desperdicio de alimentos ao longo de toda a
cadeia da batata, e o Casa Economica, que mira em modelos e solugoes
construtivas mais eficientes. Essas duas iniciativas nasceram no Brasil e
recebem hoje investimento global da BASF. Ao fazer da nossa festa de
aniversario um catalisador de mudancas positivas, ndés conectamos mais

de 9 milhées de pessoas, incluindo a repercussdo na imprensa e nas redes



sociais, em torno de um propdsito multiplo e, ao mesmo tempo, tnico: o

futuro.

Nés criamos quimica quando assumimos que é impossivel crescer
sozinho e que é preciso ampliar nosso olhar sobre riscos e oportunidades.
Assim, nés criamos uma nova estratégia de engajamento social, cujo
projeto-piloto comeca pela América do Sul, com o objetivo de
desenvolver, junto a comunidade, programas nas &areas de educacdo
cientifica e ambiental, empregabilidade e protecdo dos recursos naturais e
biodiversidade. Eu visitei recentemente uma das iniciativas ja em
andamento. No Chile, uma oficina de repintura, que é nossa cliente,
acolheu jovens em situacdo de vulnerabilidade social que passaram por
um treinamento que desenvolvemos junto com uma ONG. Ac¢des como
essa proporcionam autonomia e empregabilidade a comunidade, ao
mesmo em que conectam os desafios sociais com a estratégia de negécios
nossa e dos clientes, ampliando consideravelmente nosso relacionamento,

nossa reputacéo e, o que é mais importante, o impacto social positivo.

A construcdo de relacionamentos duradouros mostra-se
fundamental também em momentos sensiveis que infelizmente fazem
parte da histéria de qualquer empresa. Enquanto escrevo este artigo, nés
investigamos as causas do acidente na nossa fabrica em Ludwigshafen, na
Alemanha. Em meio a um momento tao dificil, nés ndo abrimos mao do
didlogo aberto, ja4 que é um traco da nossa cultura. Os fatos foram
comunicados com transparéncia para a nossa rede de relacionamentos
local e global, de funciondrios e autoridades a clientes e fornecedores.
Assim como todas as grandes empresas, nds trabalhamos para evitar e
gerenciar incidentes de diferentes graus e natureza. Temos tudo mapeado
- das possiveis ocorréncias a papéis e responsabilidades de cada area.
Investimos recursos consideraveis ndo sé na elaboracdo desses planos,
mas também em treinamento. Um deles é o Table Top Drill, que simula,

com ajuda de atores ou profissionais de comunicagdo, situagbes de



acidente, incidente ou crise. Colocados sob pressio, os treinados séo
avaliados de acordo com o posicionamento, tempo de resposta,
assertividade, gestdo da reputacdo e respeito as pessoas. Levamos este
assunto tdo a sério, que até membros do Conselho da empresa na
Alemanha sdo eventualmente acionados para participar do treinamento.
Assim que o acidente em Ludwigshafen ocorreu e as primeiras
informagdes foram divulgadas, ndés comecamos também a receber
inumeras mensagens de solidariedade, reflexo das conexdes que criamos e

da seriedade e responsabilidade com que atuamos.

Paulo Nassar® costuma dizer que uma reputagio sélida depende da
construcdo de uma narrativa formada pela responsabilidade histérica da
organizagdo bem como pela ética, pela técnica e pela estética mais
adequada ao contexto. Adiciono a isso um aspecto que observei durante a
minha carreira, desenvolvida em grandes empresas nacionais e
multinacionais. Todas tinham um denominador comum: a 4rea de
Relagdes Institucionais — englobando Comunicac¢do Corporativa, Relagbes
com o Governo e Sustentabilidade — dentro da sua estratégia de negdcios.
Cabe a essa 4rea ajudar na transformacido exigida pelo mundo em que
vivemos. E preciso gerar o contetido, a linguagem e até o tom de voz
adequado, bem como treinar os colaboradores para que eles possam
promover didlogos coerentes e construir relacionamentos duradouros
com tranquilidade. Do back office aos porta-vozes, a conduta de cada
colaborador deve vivenciar e multiplicar os principios da empresa. Na
minha opinido, essa é uma caracteristica das empresas interessadas em
alcancgar ou se manter na lideranca do seu setor. Foi-se o tempo em que a
camped de vendas permanecia na sua zona de conforto. E do didlogo e da
reflexdo que saem as oportunidades para transformar e incrementar néo
s6 o seu préprio negdécio, mas também as condigbes de mercado e do
planeta. Como lideres de mercado, é nosso papel também compartilhar

nossa experiéncia e alavancar discussoées, inclusive com concorrentes, na



busca por oportunidades e solu¢des que beneficiem toda a cadeia e a
sociedade. Posso citar varios exemplos de como isso é feito: no tempo
devido, as licoes do incidente em Ludwigshafen serdo compartilhadas
para evitar novas ocorréncias; nds transferimos nosso conhecimento para
reducdo da matriz energética para outras empresas por meio de um
programa chamado Triple E; nés discutimos com outros players, por meio
do Together For Sustainability, como incrementar o processo de
contratagdo de fornecedores de forma a beneficiar todas as partes; nds
mantemos ha 20 anos uma parceria com a Embrapa, que ja garantiu, por
exemplo, aos agricultores uma ferramenta para o manejo integrado de
plantas invasoras. Essa conexdo pela inovagdo se repete com outras

entidades e com a academia.

Finalmente, é importante destacar que, embora fundamentada em
relacionamentos, a gestdo da reputagdo é também uma ciéncia exata.
Como na cinética quimica, é preciso saber como os compostos reagem aos
estimulos, quais os fatores de influéncia e com que velocidade essas
transformacdes ocorrem. Pode parecer subjetivo, mas relacionamentos
também podem ser medidos e estudados. Além de resguardar o ativo mais
importante de uma empresa, essa andlise é o insumo para uma série de
acoes e vai ao encontro do principal desafio das areas de Comunicacéo:
mostrar que o seu trabalho tem impacto direto em vendas. E com esse
olhar que a minha 4rea de Relacdes Institucionais trabalha. Entre os
nossos indicadores de desempenho estio a pesquisa de reputacdo, o
indice de performance de midia, a pesquisa de comunicac¢do interna, o
engajamento nas redes sociais digitais, o indice de awareness e confianca
de marca, entre outras métricas especificas para determinados projetos e
campanhas. Como vocé pode ver, do desenvolvimento de produtos

inovadores a gestdo da reputacéo, tudo é mesmo uma questao de quimica.
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Jimensdo o papel daliderancae
o profissional de comunicacao

Gislaine Rossetti

Relacdes-publicas, graduada pela Pontificia Universidade Catdlica de Gampinas com pos-
graduacéo em Gesrao de Comunicacdo Gorporativa pela USP Direfora de Relactes
Institucionais e Sustentabilidade da LATAM Airlines Brasil,

A gestdo e a prevencdo de riscos e crises estdo entre os grandes

desafios das empresas e dos profissionais de comunicacéo. Para lidar com
as situagdes de crise — que podem chegar a extremos — o caminho € a
estruturacdo eficiente e permanente da gestdo da comunicacéo, a partir
de alguns principios que compartilho aqui, com base na minha
experiéncia e nas licbes que aprendi ao longo de minha carreira. A
organizagao estruturada do processo de comunicagdo é essencial para
prevenir situac¢oes de risco e, no caso de ja estarmos efetivamente diante
de um quadro critico, serve como guia para gerir a situacdo com a maxima

eficiéncia, diminuindo seus impactos.

Ha orientagdes muito importantes para evitar riscos e crises.

Entretanto, hd uma premissa: o alinhamento de todo o processo



comunicacional deve advir da préatica efetiva, verdadeira e transparente

dos valores corporativos.

Essa é a base que pavimenta a reputacdo do negdcio. E a pratica
coerente com os valores empresariais sé € eficiente se comeca na alta
lideranca. As empresas gastam fortunas para treinar a média geréncia em
processos comunicacionais. Essa é uma iniciativa importante, mas de
pouco valor se esse processo ndo alcancar os principais executivos.
Acontecimentos recentes e antigos, como o caso da quebra da gigante de
mineracdo e posterior destruicdo de arquivos pela empresa de auditoria
Arthur Andersen, que ficou conhecido como escandalo Enron-Arthur
Andersen, demonstram que os problemas que ocasionam a perda de valor
ou até mesmo a destruicdo de uma empresa muitas vezes sdo provocados

por seus lideres.

O papel do profissional de comunicacéo é ser o grande articulador de
todo esse processo de prevencgio e gestdo estratégica. Ele é essencial para
zelar pela credibilidade da companhia e para a construgio de
mecanismos, instrumentos e narrativas para ajudar a empresa e
implementar sistemas nos quais ela possa estar amparada por politicas de

comunicacao conectadas com sua cultura e com seus valores.

Sob a 0tica global - prevencdo e gestdo de riscos nas empresas

A gestdo da comunicagdo é um processo cada vez mais poderoso para

as tomadas de decisio.

As organizacdes globais, em especial, precisam se manter alinhadas
a democratizacdo do conhecimento e saber se comunicar de modo eficaz -
ou seja, compreensivel e transparente — com os diferentes publicos com
os quais se relacionam. Hoje, a informacédo nédo tem influéncia sobre um

valor fundamental: a reputagao.



Esse didlogo com os diversos publicos sé sera eficiente se a
companhia mantiver sempre sua coeréncia com os valores corporativos.
Além disso, o sucesso financeiro ndo é a unica razdo para se fazer

negécios. As empresas assumem crescente responsabilidade social.

A histdéria nos traz bons exemplos de trés tendéncias fundamentais

em comunicacio, presentes em especial nas organizagdes globais:

[ » DemocrafizacAo o poder e do conhecimenio - Cada vez mais pessoas
participam dos processos decisérios. As palavras de ordem das
empresas modernas sdo: descentralizacdo da lideranca e da
responsabilidade, delegagdo de poderes, participagio e

empreendedorismo dos funcionarios.

2 » Transparéncia do conhecimenio - As decisdes devem ser claramente
compreendidas por todos. O aspecto negativo dessa tendéncia estd
na evidente sobrecarga de informacoes. Basta lembrar o nimero de
e-mails que recebemos. Esse processo sé se d4 de modo eficiente em
um ambiente de confianca, que depende da integridade moral e ética

da lideranca.

3 » Sensibilizacdo pela comunicacdo e pelo didlogo - O didlogo direto, que gera um
envolvimento maior e o equilibrio dos interesses, é o mais eficaz,
porém essa situacéo é vidvel apenas para um interlocutor individual.
Para as organizacées globais, € necessdrio realizar também
campanhas de comunicacdo abrangente — globais, quando possivel -

para sensibilizar os publicos de interesse.

O maior ativo de uma organizacéo, que é fundamental para prevenir
situagdes de risco, resume-se, em minha opinido, em duas palavras
simples, que se complementam: confianca e relacionamento. A nés,

profissionais de comunicagdo, cabe uma missdo muito desafiadora:



dar significado as mensagens, fazer com que sejam entendidas e

compreendidas.

s

E com esse ambiente rico em varidveis incontroldveis e ao mesmo
tempo volatil que nés, comunicadores, nos deparamos. A pergunta é:
Como nos desprender dos antigos paradigmas em que ainda
prevalece a visdo mecanicista nas estruturas das empresas? Como
mudar de um modelo mental para outro? Como assegurar que o

significado da mensagem seja realmente entendido e gere atitude?

Este inicio de século exige que busquemos referéncias universais
para resolver problemas globais e locais. Quais sdo o0s nossos

desafios, como profissionais de comunicagio, para o futuro?

Em meio a inquietude gerada por essas perguntas, venho estudando,
ao longo da minha trajetdria, uma forma de nos angustiarmos menos
para responder as demandas do presente e nos prepararmos para o
futuro. Tenho trabalhado fortemente com minhas equipes, ao longo
do tempo, no modelo de gerenciamento da comunicacdo e das

mensagens, com uma visao sistémica.

Ao implementarmos esse sistema de trabalho, quebramos um
paradigma e partimos para uma empreitada que requer de cada
profissional uma autoavaliacdo de seu papel, frente as novas
demandas da  comunicagdo  organizacional, fazendo da
transdisciplinaridade o elemento-chave de conexédo entre um modelo

mental e outro.

Esse ndo é um processo facil e requer tempo, além de exigir
desprendimento e abertura para o novo, para o desconhecido. Para
nos ajudar mutuamente, é importante que o profissional invista em

leituras e na capacitacdo, nesse novo e rico cendrio de possibilidades.



0 papel do profissional de comunicacdo Sob a 0fica da reputacao organizacional

If'we don’t believe in the messenger, we won't believe the

message’

Kouzes & Posner - [ieleadership Challenge

O executivo de comunicacdo tem papel cada vez mais relevante nas
corporacdes, ndo apenas na prevencdo de crises e riscos e na gestido da
reputagdo, mas também para contribuir e influenciar na diregio estratégia
do negdcio. Espera-se que ele atue junto a diregcdo, aconselhando a

liderancga, com sua ampla visdo sobre o contexto externo.

Também é seu papel coordenar a comunicacio eficiente com todos os
publicos de relacionamento da companhia. Hoje o executivo de
comunicagdo é o lider de engajamento dos stakeholders, envolvendo-se
nao apenas com a midia tradicional, mas também com autoridades,

organizagdes sociais, grupos de interesse, clientes e outros publicos.

Assim, o gestor de comunicacdo é um estrategista do negécio e um
condutor de resultados. Isso requer que ele tenha experiéncia em

governanca e processos e também em inovagao.

Para dar conta de todas essas responsabilidades, a credibilidade -
requisito imprescindivel para qualquer profissional - é ainda mais
fundamental para o profissional de comunicagédo. Esse é o seu maior ativo,
pois é a marca pessoal que ele carregara em toda a sua vida,

independentemente da empresa em que trabalhe.

Confianca e credibilidade sdo adquiridas com base na percepcédo da
postura e da atitude do profissional de comunicacdo, que precisa ser

transparente e assertiva. Com isso, sua imagem passa também a ser



referéncia para os stakeholders, e esse reconhecimento é transferido para

a organizagio que ele representa.

Nas ultimas décadas, os meios de comunicagdo se tornaram ainda
mais importantes, porque ampliaram seu papel: de meros informadores,
tornaram-se influenciadores na formacao da opinido publica. Além disso,
a facilidade e a receptividade do acesso a midia por publicos especificos,
como organizacées ndo-governamentais e sindicatos, trouxeram uma

nova realidade para o mundo dos negécios.

Sé é possivel adquirir credibilidade sabendo ouvir e dialogar. E,
principalmente, pela demonstracdo permanente de que ha consonancia
entre o discurso e a pratica. No caso especifico da comunicagio
empresarial, o profissional precisa garantir também que a postura de sua
empresa é coerente com o seu discurso. Se a empresa se diz aberta, mas
nao disponibiliza as informag¢des solicitadas, sera dificil para o

profissional de comunicagdo adquirir credibilidade.

E natural que os jornalistas e a comunidade tenham ciéncia de que a
empresa nio disponibilizard informacdes confidenciais ou que possam lhe
colocar em dificuldade, por exemplo, em processos judiciais. Mas esperam
- e tém o direito legitimo de esperar — que as informacdes fornecidas
sejam corretas e verdadeiras. O pior erro que se pode cometer € atuar a
partir de paradigmas como “nada a declarar” ou “o representante da
empresa nao foi encontrado para comentar o assunto”. A recusa ao
didlogo por parte da empresa leva a perda de credibilidade tanto dos

profissionais de comunicag¢do quanto de suas empresas.

Nunca é demais lembrar que comunicacédo aberta e transparente nédo
pode ser o desejo vaidoso de determinado executivo da alta cupula. E
necessario que a cultura de comunicacéo esteja disseminada em todos os

escaloes da empresa.



E o profissional de comunicagdo tem a responsabilidade de fomentar

essa cultura.

A relevancia do papel da comunicacdo corporativa

Comunicag¢do ndo é o que vocé diz, mas o que o outro
entende”

David Ogilvy

Hoje a sociedade estd cada vez mais exigente, e a comunicagio,
quando posicionada estrategicamente, tem papel fundamental para evitar
crises e sustentar a reputagdo corporativa. A credibilidade das

organizagdes tornou-se estratégia de sobrevivéncia e de lideranca.

Para manter permanentemente o bom relacionamento com os
diferentes publicos, o profissional de comunicagdo pode se valer de
mecanismos variados. Relatérios anuais, informativos de
sustentabilidade, publica¢des e encontros voltados para a comunidade sédo

alguns exemplos de instrumentos basicos de didlogo com os stakeholders.

A era da “massa” acabou. As pessoas querem receber atencao
individual, solu¢dées personalizadas, projetos de desenvolvimento

exclusivos.

0s novos desafios da comunicacao

Para nds, comunicadores, ainda ¢é necessario superar muitos
desafios, pois seguiremos muito além deste atual momento de “crise de
valores”. O atual contexto nos traz um sinal de que esses modelos devem

ser revistos e de que a geracao de valor e a sustentabilidade sdo os dois



pilares para a construcdo de negdcios sélidos. Compreender a dinamica
das populagbes e dos cendrios politico-econémico e ambiental para
promover o desenvolvimento dos negdcios é o caminho para crescer com

sustentabilidade.

Quem apresenta essas novas perspectivas para os diretores e
presidentes das empresas é o comunicador. Ele é a pessoa capaz de
perceber e analisar as mudancgas e contextualizar o ambiente corporativo
diante do novo mundo que se apresenta. As inovag¢oes daqui em diante
virdo em funcdo das megatendéncias — o aumento e o envelhecimento da
populagdo mundial, a urbanizacdo, a necessidade de maior protecéo
climética, o crescimento da demanda energética e o desenvolvimento de

novos mercados.

Prevencao e gestdo de riscos e crises e capiura de oportunidades

Como ja vimos, a gestao estruturada da comunicacédo, baseada na
escuta atenta, na interacdo e na colaboracdo com os stakeholders, é o

caminho para a prevencgao de crises.

Essa preparacdo exige planejamento e monitoramento constantes
dos fatores potenciais de risco, sempre a partir do relacionamento
constante e eficiente com os diversos publicos, de modo auténtico e

transparente.

O monitoramento dos efeitos sobre a reputacdo da empresa e dos
impactos de determinada situacdo de crise deve considerar um fator
fundamental: a velocidade e as implicagbes do chamado “efeito viral”

sobre a reputagido da empresa.

Monitorar ndo implica controlar, mas sim representar a empresa de
uma forma auténtica, consistente e positiva, de modo a construir

credibilidade e respeito. Além disso, a mitigacdo dos riscos também estd



atrelada ao dominio dos temas criticos e a elaboracdo de respostas,

mensagens e estratégias de interacdo com os diferentes publicos.

Gostaria de citar alguns exemplos que vivi na minha gestdo como

Diretora de Relagdes Institucionais na LATAM.

Em 2014, um vidente previu a queda de um avido da empresa, em Sao
Paulo. Analisamos como poderiamos demonstrar responsabilidade e
compromisso. A decisdo foi simples: diretores da empresa deveriam
participar do voo. Eu também fui, juntamente com o executivo
responsavel pela manutencgdo. O que fizemos? Respeitamos as pessoas e
fomos transparentes. O resultado foi que as especulacdes desapareceram

rapidamente.

Também em 2014, um avido da companhia teve de fazer um pouso
nas I[lhas Candrias para verificagdo mecanica. Os passageiros tiveram de
passar varias horas na ilha. Essa situagdo gerou especulagdo nas redes
sociais e na imprensa. Nossa atuacdo foi também baseada na
transparéncia e na resposta rapida. Transmitimos para toda a midia,
incluindo as redes sociais, as informacgdes sobre a inspecdo que nossos
técnicos realizaram na aeronave e sobre o atendimento prestado aos
passageiros. Depois de realizadas todas as verificagdes necessarias e de
estar assegurada a seguranca do avido, o voo prosseguiu sem problemas
até Sao Paulo, seu destino final. Nossa equipe se colocou a disposig¢ido da
imprensa até o desembarque dos passageiros. Novamente, as

especulacoes foram mitigadas rapidamente.

E importante lembrar que situagbes de crise exigem avaliacédo

constante até a volta da normalidade.

Gostaria de finalizar ressaltando que a lideranca deve ser o
protagonista, o grande maestro da mnarrativa da companhia, em
consonancia com os valores da empresa, principalmente em situacoes de

crise.



Cabe ao profissional de comunicacdo fazer o meio de campo e
moderar o didlogo entre todos na empresa e também com os publicos de

relacionamento.

E um ponto fundamental é que o lider ndo deve ceder as pressoes
comuns nesses momentos. O caminho tanto para a prevencdo como para a
boa gestdo de comunicagdo em crise é seguir dentro da estratégia
previamente definida e se manter coerente com os valores e os principios

da empresa.



0 desafio de mudar a (cinzenra)
'epufacao do cimento

Malu Weber
Malu Weber & Head Global de Comunicacéo Corporativa & Marca Institucional da Vororantim

Cimentos. Jornalista formada pela Universidade Federal do Parand e pela Unaerp/Ribeirdo Preto
com especializacdo em Comunicacdo & Marketing na ESPM, Amana Key e Syracuse University.

/]/\/ovembro de 2013. O convite chegou como um presente, no més em

que eu completaria 12 anos trabalhando na Aolding, construindo a
comunicacdo institucional e a gestdo de marca das empresas do Grupo
Votorantim. A nova missdo exigiria mudangas significativas: deixar a area
corporativa, migrar para a Votorantim Cimentos, que se preparava para
abertura de capital, assumir uma nova posicdo global e desenvolver uma
plataforma de reputacéo com diretrizes para os 13 paises! (além do Brasil)
em que a companhia passava a estar presente, ao intensificar seu processo
de internacionalizagdo naquele ano. Como pano de fundo, o maior desafio
de todos: identificar o Propdsito da empresa — sua razio de existir — que
fosse genuino, verdadeiro, humano e inspirador, e que se conectasse com

os negocios mas, a0 mesmo tempo, refletisse muito mais do que o atributo



técnico e previsivel do cimento. Tudo isso diante de um setor que sempre

foi percebido, historicamente, como cinzento, poluidor e “comoditizado”.

Definitivamente ndo era uma missao trivial. Até porque estava diante
de uma empresa de 80 anos de histéria, lider no Brasil no setor de
materiais de construcdo e entre as seis? maiores do mundo, que ja vinha
construindo uma trajetdria de sucesso. E ndo dava para menosprezar o
desafio de comecar a falar de Propdsito em uma “companhia de
engenheiros”, muito mais cética em relacdo a relevancia que o tema traz
para o negdécio. Mas a oportunidade de contribuir nesse processo de
transformacdo me motivou e foi com esse espirito que cheguei para
trabalhar na companhia mais B2C da Votorantim - na qual 60% do
negécio vém do cimento ensacado vendido no varejo. Era, sem duvida, o
inicio de uma nova jornada de geracdo de valor da empresa, para si e para
seus principais stakeholders. Era um momento em que a governanca da
Votorantim dava as empresas mais autonomia, Conselhos préprios e
maior responsabilidade em suas tomadas de decisdo, momento também
em que o time recebia novos executivos de lideranca e seu novo CEO
global na Votorantim Cimentos. Estdvamos diante de um aleméo
apaixonado pelo Brasil, recém-chegado da Europa, que falava aquele
portugués com sotaque tipico estrangeiro, mas que ja tinha vestido a
camisa verde-amarela e sabia muito bem o que tinha vindo fazer nesta

multinacional brasileira.

Os primeiros meses dessa nova jornada foram de uma intensidade
sem fim. Para refletir esse novo momento da Votorantim Cimentos, mais
internacional e portanto com desafios mais complexos, tivemos de
revisitar o modelo de negdcios e implementar a estratégia de Go to
Market, em que o cliente ganhou maior relevancia e passou a ser
formalmente nosso principal foco; a partir disso, identificamos o nosso
Norte e os quatro pilares estratégicos que direcionariam as atividades da

empresa. Também investimos fortemente em pesquisa e desenvolvimento



para encontrar matérias-primas alternativas para producdo de cimento,
pois reconhecemos nossa responsabilidade em minimizar os impactos do
nosso processo produtivo (o cimento € resultante de uma reagio quimica
que emite inevitavelmente gas carbonico, presente na composicdo do
calcario, matéria-prima tradicional para o processo de fabricacdo).
Fortalecemos globalmente as nossas Crengas e Valores, comuns para
todas as empresas do Grupo, e demos inicio ao movimento que chamamos
internamente de OTOC - “One 7eam, One Company”. A empresa queria, a
partir daquele momento, ser reconhecida como um time, uma unica
companhia, em todos os paises em que estava e estaria presente. O
desafio era ter uma sé voz com diferentes “sotaques”, respeitando a
diversidade local. Uma vez tendo clareza sobre onde queriamos chegar e
como fariamos negdcios, comegdvamos a estudar o porqué de existirmos,
nossa causa maior, que vai muito além da producédo de cimento, concreto,

argamassas, cales, agregados e insumos agricolas.

Estavamos decididos a ser uma companhia mais inspiradora e que se
conectasse com as pessoas de forma diferenciada, ao mesmo tempo em
que queriamos traduzir em nosso posicionamento a preocupag¢ido com o
futuro e o cuidado em tudo o que decidimos e fazemos: o que, alias,
sempre existiu. O ponto é que nio faldvamos muito, e o siléncio contribuia
para reforcar a identidade negativa do setor em geral. Assumiramos, até
entdo, uma postura “low profile”. Mas entendiamos que era preciso
mudar, sem trair nosso jeito de ser, mas para responder a uma sociedade
cada vez mais critica, participativa e interessada em saber o que cada
empresa estd fazendo além da busca pelo resultado financeiro.
Precisavamos, portanto, nos posicionar diante de uma sociedade atenta,
em plena transformacgdo, onde as mudancas acontecem de forma
exponencial e onde ndo se pode ignorar a forca do mundo digital. E
precisava ser um movimento verdadeiro, algo que refletisse tudo que

somos e fazemos, mas que também nos projetasse para o que precisamos



ser no futuro. Como construir relacionamentos duradouros de longo
prazo nesse mundo tdo liquido e superficial? Como construir e dar
sentido a reputagdo, fortalecendo os mnegécios da companhia e
compartilhando valor com todos os nossos stakeholders? Como atender
ao cliente e ao acionista, de forma que seus interesses estivessem
alinhados? Precisavamos nos posicionar e construir vinculos com nossos
publicos, tendo sempre como lema “fazer mais com menos”,
especialmente no cenario de crise aguda que o Brasil e o setor
(especialmente afetado por estar na base do processo da construgéo civil)
comecavam a enfrentar duramente — e que fez, inclusive, a meta de

abertura de capital ser adiada por tempo indeterminado.

E foi com esse espirito que iniciamos um intenso processo de
imersdo em nossa esséncia, repensando nossa forma de ser, agir e se
comunicar. Mudamos nossa narrativa interna com foco no storytelling e

recebemos o compromisso do nosso CEO de dialogar mais com o

empregado, antecipadamente, sobre todos os temas da companhia
especialmente os mais sensiveis. Também criamos ferramentas e
orientagdes para ajudar o lider no seu papel de comunicador junto as suas
equipes, contando com a parceria do time de Gente. Em ambito global,
implementamos canais de comunica¢do para conectar, pela primeira vez,
os funcionarios de todos os paises. Reunimos os lideres do Brasil e meses
depois também trouxemos os lideres internacionais para pavimentar
juntos essa nova fase da jornada da Votorantim Cimentos, fortalecendo o

espirito de time nico e o senso de pertencimento.

Em comunicagio externa, mudamos a estratégia de relacionamento
com a imprensa. Além da assessoria de imprensa nacional, que passaria a
olhar também oportunidades do ¢rade internacional, passamos a ter o
apoio de assessorias locais para atender mais de perto nossa capilaridade
geografica, estruturada em quatro regionais espalhadas pelo Brasil: Sul,

Sudeste, Centro-Norte e Nordeste. Também desenvolvemos uma



plataforma de relacionamento com jornalistas e formadores de opinido.
Para estarmos preparados para esta exposicdo, desenvolvemos o que
chamamos internamente de “one voice policy”, com todas as mensagens-
chave, agora em nivel global, garantindo consisténcia de informag¢do com
todos os publicos e em todos os canais. Desenvolvemos o manual de
gestdo de crise, criamos os comités locais e regionais e treinamos nossos
porta-vozes, tanto das fabricas como das dreas administrativas. No meio
digital, langamos nosso site global e demos os primeiros passos nas
midias sociais, criando nossos perfis no Linkedin e no Instagram, em uma
parceria com o time de Marketing, para fortalecer nossa imagem tanto

institucional como de produtos.

Em comunicacao de marca, nosso desafio inicial foi estabelecer uma
identidade corporativa global que melhor refletisse o momento da
companhia. A missdo aqui também nao era das mais faceis. As empresas
locais, adquiridas em paises como Canada, Estados Unidos, India e
Marrocos, tinham marcas consolidadas, conhecidas e algumas até
centendrias, e teriamos que achar a melhor solugdo para fortalecer a
consisténcia de sermos um sé time, mas colocando em pratica os
“diferentes sotaques”, sem destruir valor de negécio e sem afetar a
referéncia e a reputacgdo histérica dessas empresas em seus respectivos
mercados. Sabiamos que precisaivamos fazer esse ajuste de
uniformizagdo, mas que precisaria obrigatoriamente preservar o valor
daquilo em que haviamos investido. E assim, depois de estudarmos varias
possibilidades e de muita negociagdo com o time executivo global e com
os presidentes de nossas regies (América do Norte e Europa/Asia/
Africa), definimos Votorantim Cimentos como nossa master brand® e
estruturamos a arquitetura de marca que respeitava as marcas
corporativas locais, bem como sua relacdo com as marcas de produtos.
Depois de definida e aprovada a estratégia, seguimos com o

desenvolvimento dos manuais institucionais, que hoje ddo diretrizes para



todos os pontos de contato da marca, que j4 comegaram a migrar para o
novo modelo, sejam virtuais, como os sites de todos os paises, sejam no
“mundo real”, como a identidade das novas fabricas, frotas, materiais

institucionais, papelaria e escritorios.

E como o grande guarda-chuva de comunicacdo institucional,
tinhamos o desafio de identificar o Propésito da Votorantim Cimentos que
fosse além do significado técnico, de produgdo de materiais de
construcdo: que fosse legitimo, diferenciador e que pudesse ser aplicado
globalmente. E, claro, que se conectasse com o negdécio e trouxesse valor
para a companhia. A metodologia incluiu estudos sobre os objetivos
estratégicos, especificidades de cada mercado, o foco no cliente e o senso
de pertencimento para cada um dos paises nos quais a Votorantim
Cimentos atua. Também levantamos nossos principais atributos
reputacionais e definimos indicadores para comecar a desenhar um
sistema de gestdo e de mensuramento continuo para eles. A luz do nosso
Norte, fizemos entrevistas com a lideranca de todos os paises, com
clientes e outros stakeholders relevantes (como imprensa, comunidades,
governo e investidores) para entender o que consideravam importante na
relacdo de longo prazo conosco. Eles nos ajudaram a chegar no que
chamamos de “insight”, que nos trouxe a seguinte percepg¢ao: “tudo é tao
efémero e descartavel nos dias de hoje; obras e relacionamentos néo
podem ser assim”. Esse insight, depois de meses de aprovagbes e
negocia¢des internas, foi traduzido na assinatura “A vida é feita para
durar”, que reforca os atributos reputacionais de perenidade,

confiabilidade, de relagées duradouras e de negécios de longo prazo.

Com o Propédsito da companhia aprovado pelo Conselho e com o
compromisso da alta gestdo com o tema, comegamos a nos preparar para
falar sobre ele: fizemos a adaptacdo cultural de “A vida é feita para durar”
para quatro idiomas, além do portugués: inglés, turco, arabe e francés,

respeitando os diferentes “sotaques” locais e ndo apenas uma tradugio



psis litteris; adequamos as mensagens, as acdes e cronograma para cada
grupo de stakeholders de cada pais; desenvolvemos pecas de comunicagio
que apresentam nosso legado e decidimos comecar o cascateamento de
dentro para fora: langcamos o Dia Global do Propésito para os lideres de
todos os paises em que estamos presentes*; preparamos os materiais, nos
idiomas locais, para que eles pudessem comecar o didlogo com seus times
sobre o tema; desenvolvemos uma campanha inicial convidando a todos a
compartilhar o legado que cada um quer deixar no mundo, em sua
comunidade, no trabalho e para a familia. Iniciamos o uso da assinatura
“A vida é feita para durar” nos materiais corporativos internos.
Promovemos ciclos de palestras em todas as diretorias conectando as
iniciativas de negécio com o Propdsito, legitimando o conceito de
perenidade com as agdes do dia a dia. E aos poucos comecamos a ver
nossos empregados se apropriando do Propdsito, tornando-se os
principais Embaixadores da nossa causa maior. Inclusive como porta-
vozes naturais para fora da empresa. E é com eles que comegamos o
proximo passo do plano de comunicacéo: conectar nosso Propdsito com o

publico externo.

O mais importante de tudo isso é ver iniimeras evidéncias em nossa
histdéria, e também nas agbes presentes, que legitimam nossa convicg¢éo de
que “A vida é feita para durar” e traduzem, na pratica, os conceitos de
perenidade: a comegar pelo nosso compromisso em continuar apoiando o
desenvolvimento das comunidades em que estamos presentes; nosso foco
em mitigar a pegada de carbono, com o lancamento do cimento
pozolanico, que substitui calcario por pozolana e reduz a emissdo de gas
carbénico em quase 50%, 40% a menos de consumo de dgua e 25% a
menos de geracdo de energia; o investimento ainda mais forte em
coprocessamento, chegando a utilizar cerca de 600 mil toneladas de
materiais inserviveis por ano como fonte de energia e matéria-prima

alternativa ao calcario; o lancamento do novo portfélio de cimentos, com



um cimento para cada tipo de obra que muda completamente a forma de
se comprar e vender cimento, gerando valor ndo s6 para a companhia,
mas para o consumidor, o varejista e o profissional da obra; a estreia da
série “Dialogos com VC”, para discutir, ao vivo, temas relevantes da nossa
industria com a sociedade, especialistas e Jdrgdos publicos; e a
manutengdo de nossos investimentos e a inauguracdo de fabricas de
cimento no Brasil e no exterior, por acreditarmos que, apesar do cendrio

dificil no curto prazo, estamos aqui para o longo prazo.

Falando nisso, o tempo passa rapido. Novembro de 2016: completei
15 anos de Grupo e trés anos se passaram desde que migrei para a
Votorantim Cimentos. Fazendo uma rapida retrospectiva, vejo o quanto ja
avancamos nesse periodo, com o aumento de mais de 150% de exposigao
qualificada na midia em relagdo ao ano anterior, mais de 200 histérias dos
empregados compartilhando seus legados em menos de um ano, nossa
identidade corporativa global sendo implementada em todos os paises,
nossa evolucdo da presenga no mundo digital, o aumento de nossas
vendas online e o reconhecimento externo por meio de prémios de
negécios, individuais e de sustentabilidade (foram 33, em 2016) com
destaque para nosso Relatério Integrado, considerado o 82 melhor do
mundo, pelo WBCSD®. Mas o melhor de tudo isso é ver muitos de nossos
engenheiros, até os mais céticos, mobilizando suas equipes como
verdadeiros embaixadores de “A vida é feita para durar” e reconhecendo,
na pratica, que o Propdsito inspira nosso time, é relevante pois cria
vinculos mais fortes e duradouros com nossos publicos e resulta em
conflanca e valor para o negécio. De qualquer forma, temos plena
consciéncia do quanto precisamos avancar e do quanto ainda temos pela

frente em nossa missao.

Afinal de contas, esta é uma jornada: “a jornada da reputacdo”, em
que demos mais alguns passos importantes. E estamos certos de que o

caminho é este, para construirmos, antes de mais nada, confianca:



conectando Propdsito com a estratégia de negécios, sendo coerentes no
falar e no agir; sabendo conversar e estar préximos dos diferentes
publicos, construindo um forte carater corporativo com autenticidade,
convicgdo e legitimidade, sabendo ouvir e construir junto, interna e
externamente, de forma continua e circular. Apresentando, por meio de
nossas agdes, nossa preocupagido e compromisso social por um mundo
melhor, nossa responsabilidade pelo impacto no meio ambiente e em
todas as iniciativas que vém sendo feitas para mitigar riscos e pensar no
futuro. Legitimando e sendo consistentes com “A vida é feita para durar”
em cada passo da companhia. E quanto mais coerentes formos, inspirando
nossa gente e nos preocupando com o longo prazo, com ac¢des concretas,
inovadoras e diferenciadas, com didlogo, coeréncia, atitude e verdade,
menos cinzento, poluidor e comoditizado o setor ficard. E assim o cinza
vai ganhando novos tons e dando espag¢o para novas cores, novas entregas
e valor compartilhado, construindo confiangca em cada parte da nossa
cadeia de valor. Um compromisso — e uma tonalidade - de que uma
empresa, com a nossa histéria, ndo pode abrir mao. Nem deixar passar em

branco!

1 Yotorantim Cimentos est4 presente hoje em 13 paises, além do Brasil: Canadd, Estados Unidos,

China, Espanha, India, Marrocos, Tunisia, Turquia, Argentina, Bolivia, Chile, Uruguai e Peru.
2 Sem considerar a China.

3 Com excecdo dos paises onde temos apenas participacdes acionarias: Bolivia, Chile, Argentina e

Uruguai.
4 Com exceciio dos paises onde temos apenas participagdes aciondrias, China e India.

5 World Business Council for Sustainable Development.



Crise:umdia voce ird enfrentar
Uma

Paulo Henrique Soares
Publicitario com especializagdo em Comunicaco Organizacional € mestrado pela PUC-Minas,

Trabalhou durante 21anos na Vale e atualmente & Direfor de Comunicacdo do Insfifuto
Brasileiro de Mineracéio (IBRAM).

%eré que vocé estd preparado para enfrentar uma crise no seu

ambiente de trabalho? Quanto tempo vocé dedica a prevencédo de crise?
Quando foi a ultima vez que vocé revisou o manual de crise da empresa
em que vocé trabalha ou para a qual presta servigco? Alguma vez vocé ja
participou ativamente de um simulado de crise? Se vocé teve duvidas nas
perguntas acima ou se suas respostas foram negativas, acredito que esta
mais do que na hora de vocé rever todos os seus conceitos a respeito de

gerenciamento de crises.

Vocé pode nao trabalhar em uma organizacdo ou setor que esteja
sujeito a “crises cldssicas”, mas o simples fato de trabalhar em uma
organizacdo coloca vocé e sua organizacdo em situacbes de
vulnerabilidade. E fato que existem possibilidades maiores ou menores de

uma organizacdo enfrentar uma crise, mas nunca é tarde para vocé



comecgar a pensar nesse assunto e inclui-lo nas suas prioridades
profissionais. Nao sabemos quando uma crise vira, mas com certeza um
dia vocé terd a oportunidade de gerenciar uma crise, de qualquer

tamanho, impacto, gravidade ou complexidade.

No dia 5 de novembro de 2015, eu estava em reunidao na Vale
discutindo questdes reputacionais da empresa quando fui comunicado do
rompimento da barragem da Samarco. Naquele momento percebi que
enfrentaria o meu maior desafio profissional. O acidente ja trouxe e trara
impactos significativos ndo apenas para a Samarco mas para toda a

industria da minerac¢do no Brasil, no mundo e para a comunidade.

Refletir sobre o passado é relativamente facil. Pensar, analisar e
tomar decisdes sobre algo que ja aconteceu tem uma facilidade temporal.
O complexo é realmente enfrentar e tomar decisées no momento, no ato,
no segundo que as decisées sio necessirias. E bastante simples também
emitir opiniées ou chegar a conclusées quando nédo se estd no “olho do
furacdo”. O distanciamento do epicentro de uma crise retira do
espectador externo um dos fatores mais importantes do gerenciamento de
uma crise: o contexto. Opinar sobre uma crise sem entender e vivenciar o
contexto dela na sua plenitude é muito proximo a ser técnico de futebol
durante uma final de Copa do Mundo sentado no sofa da sala de casa,
quando emitir opinides, chegar a conclusées e até mesmo indicar solugbes

nao passa de uma tarefa simpldria.

O desafio do profissional de Comunicacédo das organizagdes nao estd
mais restrito a producéo e a elaboracdo de conteudo, desenvolvimento de
plataformas mididticas ou criacdo de campanhas criativas e inovadoras. O
nosso papel é estabelecer oportunidades reais de didlogo entre as
organizagdes e seus diversos interlocutores e contribuir com a gestao da
reputacdo. Compreendo reputacdo corporativa como uma percepciao
coletiva sobre a capacidade de uma organizacdo gerar valor para os

diversos publicos com base na experiéncia passada com essa organizagao'.



Podemos entdo deduzir que quando uma organizacgdo passa por uma crise,
ela esta quebrando as expectativas nas relagdes entre as organizagdes e
seus diversos publicos. Quebrar expectativas é causar impacto na
percepgao coletiva e na capacidade de gerar valor. Crise, de qualquer

natureza e tamanho, atinge a reputacgdo organizacional.

Podemos também destacar e constatar que as organizac¢des néo sio
(e nunca foram) o centro da sociedade e com isto, ndo podemos pensar
que as estratégias de comunicagido que elaboramos e propomos também
estdo nesse nivel de relevancia e importancia. As organizacoes fazem
parte deste ambiente e precisam aprender a dialogar, trocar, se relacionar
e ndo apenas informar e emitir mensagens, que muitas vezes nao levam
em consideracdo o outro, o seu interlocutor. Pensar que o simples fato da
emissdo de uma mensagem é a garantia da compreensao é reduzir este
maravilhoso complexo mundo da comunicac¢do a um processo mecanicista
e simpldrio.

Como toda crise deve ser encarada como uma oportunidade,
precisamos aproveitar as nossas experiéncias e buscar sistematizar os
aprendizados que tivemos durante a vivéncia do gerenciamento de tempos
complexos. Apds alguns anos de experiéncias no ambiente organizacional,
enfrentando e aprendendo com varias crises de proporcdes e naturezas
diferentes, vamos aos principais aprendizados. Aproveite esta
oportunidade para vocé avaliar a lista a seguir. Analise o que vocé tem e o
que vocé ainda precisa desenvolver. O melhor momento para se preparar

para gerenciar uma crise é antes dela comecar.

[ » Ela chegard - um dia vocé enfrentard uma crise. Ndo é possivel

prever quando ou o tipo da crise, entdo prepare-se.

2 » [esido de risc0 - tudo comeca na gestio de risco. Procure

compreender como a sua organizacdo trata o assunto. Participe do



grupo que faz as andlises de risco e inclua o fator “reputagcido” nas

variaveis a considerar.

3 » Planejamenio - manuais, treinamentos, simulados fazem muita
diferenca. No pré-crise dedique tempo, recurso e envolvimento para
planejar, redigir manuais, revisa-los, desenvolver treinamentos e
principalmente realizar simulados. Somente assim a organizacéo e

vocé estardo mais preparados para enfrentar uma crise.

A » Simulacdo - simule de forma consistente e com uma frequéncia
razodvel situagdes que sua organizacdo pode enfrentar. Ndo cumpra
tabela, realmente faga simulados que irdo desenvolver as suas
habilidades e das areas de suporte. Imagine que vocé ird estrear uma
peca de teatro. Nada como ja saber quais as préximas cenas e quem
deve estar em qual lugar do palco. Desta forma vocé estard reduzindo

surpresas. Todas as areas precisam fazer simulados integrados.

0 » REcUrsos - uma crise causa uma grande perda financeira para as
organizagdes. Investir em prevencdo ainda tem um custo muito mais
barato do que gerenciar vivenciar uma crise. A perda reputacional

estd diretamente interligada as perdas financeiras.

b » Reputacin — empresas com reputacdo mais sélida se recuperam de
crises mais rapidamente e por consequéncia tém uma menor perda

financeira.

| » Apoio exiemo - tenha sempre 4 mio o contato dos melhores
consultores, agéncias e equipes para ajudd-lo no momento da crise.

Apoio externo é sempre muito importante.

8 » Escala - monte uma escala de trabalho. Tentar trabalhar 24x7 ira
causar mais problemas do que trazer solugdes. As crises geralmente
nao acabam no dia seguinte, dependendo da gravidade do fato, a sua

duracdo pode se arrastar por meses e até anos.



9 » Acessoafudo e afodos - quem estd gerenciando a crise do ponto de
vista da comunicagdo precisa ter acesso a todas as informacodes e
saber de tudo, mas tudo mesmo. Desconfie até mesmo da sua
sombra. Faga perguntas, questione, pressione. A hierarquia deve ser
respeitada, mas nao pode ser barreira para que vocé tenha acesso as
informacébes e participe da mesa de decisdes. Nao aceite a primeira
reposta técnica que lhe for apresentada. Faca uma pesquisa ampla
sobre os assuntos. Vocé, enquanto gestor de comunicagdo de uma
crise, precisa ter a certeza que tem todas as informagdes sobre o

assunto, na sua total plenitude.

10 » Relacionamenfo - o relacionamento com interlocutores deve ser feito
antes, durante oportunidades na normalidade. Tentar criar relagido
durante uma crise serd mais dificil e a organizagdo estard sempre em

desvantagem.

[I'» Verdade - no final, a verdade sempre ira aparecer, e é melhor que
vocé e a organizacdo que vocé estd assessorando tenham optado por
esse caminho desde o inicio. Prefira ficar “vermelho” uma vez do que

“amarelo” pelo resto da sua carreira.

12 » Juridico - construa uma relacéo com a area juridica da organizacéo
no periodo de normalidade. Tente provocar conversas e debate com a
equipe juridica, inclusive envolvendo-os nos simulados. Essa 4area
serd de suma importancia para o sucesso do trabalho da

Comunicacao.

[3 » Negagdo - geralmente existe uma atitude de negacio durante a
crise. Todos estdo tentando se proteger e é quando as verdades nao
sdo discutidas com a equipe de comunicagio. Na gestdo da crise, ndo
h4a espago para meia-verdade. Negar os fatos ird causar um impacto

ainda maior.



[4» Vazamenio - na atualidade, com todos os recursos tecnolégicos
disponiveis e os que estdo por vir, € praticamente impossivel que nédo
haja gravacdes, imagens e documentacdo que irdo impactar ou
confrontar os fatos ocorridos. E documentos, gravagdes e imagens

sempre vazam.

1o » lideranca - é na hora da crise que conhecemos um verdadeiro lider.

Cada crise é uma crise, cada organizacdo é uma organizacdo. O
contexto € muito importante para determinar como deve ser a condugio
do gerenciamento de uma crise. Aprendemos também que as organizagdes
sdo avaliadas, acompanhadas, questionadas e principalmente cobradas
pelas suas agdes apds o fato gerador da crise. A opinido publica ira
acompanhar como as organizagdes e suas liderancas se comportam na
gestdo minutos apds os fatos se tornarem publicos. Existem
procedimentos na area de comunicacdo que sdo classicos e devem ser
seguidos: quando soltar o primeiro release, quem deve ser o porta-voz,
qual o tom do discurso etc. Estes devem estar nas primeiras paginas do
seu manual de crise. Siga-os e a possibilidade de vocé melhor gerenciar
uma crise sera bem maior. Eles foram desenvolvidos a partir de outras
experiéncias, de crises passadas e analisadas. Esses documentos sdo fonte
importante para quem quer se preparar e capacitar para enfrentar melhor
uma situacdo de crise, pois um dia ela baterd a sua porta, muitas vezes na
calada da noite, sem muito aviso, e € bom que vocé esteja preparado para
enfrenta-la. Nao hd como correr ou se esconder. Vocé terd que enfrenta-

la.



1 FOMBRUN, C.; RINDOVA, V. Reputation management in global 1000 firms: a benchmarking
study. Corporate Reputation Review, London, v. 1, n.3, 1998, p. 205-212.



N&0 Dasta enfrar emcampo
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Deliberativo da Aberje. Graduado em Comunicacdo Social/Jornalismo, possui pos-graduacio
em Administracéo de Marketing.

%uito se ouve falar do papel do profissional de comunicagio

corporativa como um gestor de crises. Como um profissional que entra
para buscar a calmaria durante as fortes tormentas e tempestades. Eu
nado um pouco contra essa maré. Nao que eu fuja dos temporais. Muito
pelo contririo. Mas defendo um pensamento que muitos colegas de
profissdo dizem ser ousado e até mesmo abusado. Eu gosto disso, de
correr esse risco de ser subentendido. Pois sou um profissional de
comunicacédo corporativa. Ou melhor, um profissional de gestdo de riscos

a reputagao. E assim que devemos nos apresentar e sermos percebidos.

A consultoria norte-americana PwC divulgou no comecgo de 2016 os
resultados de uma pesquisa com mais de 1,4 mil presidentes de empresas
de 83 paises. Essa pesquisa revelou que 54% dos CEOs de empresas
brasileiras pretendem mudar sua estratégia de atracdo e retencdo de

talentos e engajamento de colaboradores para trabalhar a reputacido da



empresa como ética e socialmente responsavel. Ou seja, reputacdo na veia
e na alta lideranca. H4 demanda. Ha necessidade. Ha expectativa para que
o tema seja sempre contemplado e bem tratado dentro das companhias.
Sim, porque aqui estamos falando de perenidade das pessoas, das

companhias, da sociedade!

E isso cabe muito a ndés, comunicadores. Temos o privilégio de ter
escolhido uma profissdo abrangente, que nos permite transitar por
diferentes areas e esferas de uma companhia. Somos formados para deter
o conhecimento do mundo em que vivemos. Entender a sociedade para
traduzi-la para a realidade da companhia e também fazermos o caminho

inverso.

Epicuro de Samos, um filésofo grego do periodo helenistico, dizia
que “os grandes navegadores devem a sua reputacdo aos temporais e as
tempestades”. Na comunicacdo corporativa até costuma ser assim, mas,
convenhamos, ndo deve ser sempre assim. O comunicador tem a rara
habilidade de antever cendrios e atuar na prevencao e gestdo de riscos, e

nio apenas como gestor de crises quando uma delas ja estd acontecendo.

Por isso que a area de comunicagdo corporativa pode e deve se
posicionar sempre, independente do segmento, como guardid da
reputagdo da empresa. Temos a obrigacdo de levar conforto para a alta
direcdo das empresas e suas areas de negécios, de operacdes e de apoio.
De expor os riscos, avalid-los e propor caminhos para mitiga-los
reputacionalmente, antes que estes venham a gerar uma crise. E caso essa

crise aconteca, estaremos mais preparados para lidar com a situacéao.

pa

E como num jogo de futebol. Pouco adianta o treinador ser chamado
e aparecer somente no dia do jogo, quando todas as decisées ja foram
tomadas. Os jogadores ja foram escalados, a tatica ja foi definida. A
concentracdo ja ocorreu. E todas as estratégias ja foram discutidas e
consolidadas. Cabe ao treinador, com poder de decisdo somente na hora

do jogo, trabalhar com o que tem em méaos. Ha pouco a contribuir, nesse



momento, diante do potencial e conhecimento que o profissional carrega
consigo e o quanto poderia ter feito a diferenca se tivesse sido chamado
antes para definir estratégias, escolher os jogadores que vdo a campo e os

que ficardo no banco de reservas.

Claro que qualquer planejamento, por mais detalhado e bem
elaborado que seja, corre o risco ilustrado pela méaxima do genial craque
Garrincha, que, depois de ouvir as instrucdes detalhadas do treinador,
Vicente Feola, de como ele e os demais colegas de equipe deveriam atuar
para fazer gols numa partida entre a Selecdo Brasileira de Futebol e a da
antiga Unido Soviética, soltou a pérola: “Professor, o senhor ja combinou

com Os russos que vai ser assim? ”.

Na comunicacdo corporativa devemos ir a campo antes do jogo
comegar, pois a partida se inicia muito antes da bola rolar. Devemos
participar das discussdes sobre a crise antes mesmo que essa crise venha
a ocorrer. Quando é apenas uma possibilidade remota. E, principalmente,
chamando a atenc¢édo para os riscos reputacionais aos quais a companhia
estd exposta simplesmente pelo fato de existir e pela maneira como se

insere na sociedade como um todo.

Como isso é possivel? Claro que, mais uma vez, ndo existe férmula
pronta. Mas existem caminhos, possibilidades, alternativas e ferramentas

diversas sob nosso escopo de atuacéo.

Defendo que nédo sdo as empresas que precisam se estruturar para
colocar os profissionais de comunicacdo em patamar estratégico para a
reputagdo. Somos néds, comunicadores, que precisamos nos colocar em
papel estratégico dentro da governanca entre areas de riscos e reputacgao,
dentro de um colegiado e com lideranca nessas duas areas. Aqui €
fundamental nos embasarmos no sistema de dados e informagdes de
inteligéncia reputacional, por meio dos trackings de reputacdo junto aos
diversos stakeholders prioritarios e dos trackings de imagem e marca.

Fundamental ainda acompanhar os mais focados na tomada do pulso da



reputacdo em relagdo a tudo que é comunicado sobre a empresa na
imprensa escrita, falada, televisiva e nas redes sociais. O cruzamento
entre todos eles e os temas mais sensiveis eleitos pela corporagao é
essencial para o resultado final das andlises e a defini¢gdo dos caminhos a

tomar.

Definimos pontos focais em areas-chave para identificar os riscos
inerentes ao negécio e colocd-los sob o ponto de vista da reputacdo. E
entdo fazemos uso das ferramentas que temos em nosso escopo para
sensibilizar, educar e engajar os porta-vozes das diversas dreas por meio
de capacitagbes e workshops, entre outros meios, que contribuirdo para
atingirmos nossos objetivos, contando também com as tradicionais
iniciativas e ferramentas de comunicacdo e o relacionamento habitual

com stakeholders.

No Itat Unibanco, que tem mais de 90 anos de histéria, cerca de 96
mil colaboradores e mais de 60 milhdes de clientes, esse caminho foi
possivel. Fazemos isso com as ferramentas apontadas anteriormente e
também com muita preparagdo, simulacdées de cenarios possiveis para
cada area e preparacdo de materiais e conteudos diversos, como a
construcdo de mensagens-chave para varios temas e areas de atuacio.
Temos diversos cases de gestdo de riscos que construimos na base da
comunicagdo colaborativa sem que tenham ocorrido os fatos que foram

identificados como riscos para o negdcio.

Isso s6 é possivel porque, dentro da corporagido, hd um sentimento
muito forte de colaboracio entre as areas e os profissionais. Ninguém faz
nada sozinho. Vivemos a era da sociedade e da economia colaborativa.
Sou entusiasta e praticante da comunicagdo colaborativa. Temos que
ouvir o que os outros tém e querem nos dizer, dentro e fora das empresas.
As opinides sdo valiosas. Ja se foi o tempo em que eram bem-sucedidos os
génios egocéntricos e sabichdes autoritdrios. Hoje sé prospera quem

colabora, e sobressaem os lideres que jogam junto com seus times.



Muitas vezes a crise nasce da falta de alinhamento. Pode vir de um
discurso mal colocado ou de uma pratica desalinhada da cultura da
empresa. Dos pontos fora da curva. Na maioria das vezes vocé consegue
evitar essas situagoes se tiver atitudes colaborativas com seus pares, com
as entidades de classe, com institui¢cdes parceiras e stakeholders diversos.
Tem que prevalecer o didlogo, o espirito de colaboracdo e o engajamento,
com troca, aprendizado. Nesse sentido, gosto muito de uma frase que uma
grande amiga dizia: “relationship builds trust” (relacionamento constréi

confianca).

No nosso caso no Itau Unibanco ndo da para entender situagdes de
crise sem entendermos o setor financeiro, em primeiro lugar, e a
economia nacional e global. Tenho que ter a responsabilidade de lider
para ser o guardido da reputagcdo nao apenas do banco, mas também do

setor.

Se vocé quer levantar uma bandeira, defender um posicionamento,
vocé tem que ter legitimidade. Para ter legitimidade, vocé tem que
conhecer o assunto. Tem que se relacionar com quem domina o tema.
Entender as demandas, as necessidades. Os pontos em comum que possui
com quem milita na area. Ouvir antes de falar. E quando falar, que seja
com propriedade, com conhecimento de causa e que venha para somar,

junto com os outros agentes.

Foi assim que o banco se engajou nas quatro causas em que atua, que
sdo Educacdo, Cultura, Esporte e Mobilidade Urbana. Temos histérico e
entregas concretas em todas essas frentes porque chegamos para agregar.
Nao substituimos ninguém. Somamos. Demos as méaos aos poderes
Executivo, Legislativo e Judicidrio, em seus niveis federal, estaduais e

municipais. A educadores, artistas, esportistas e cicloativistas.

E mesmo assim, em alguns momentos nédo conseguimos
corresponder as expectativas. Temos que reconhecer falhas, erros. O

aprendizado é constante. Ndo para nunca. Esse espirito e postura



colaborativa pavimentam terrenos, reduzem riscos e sé trazem beneficios
para a sociedade por conta da capacidade que uma empresa lider tem de

criar redes extremamente relevantes para essa blindagem de riscos.

Nao existe gestdo de riscos ou gestdo de crises que seja solitdria.
Precisa ter corpo para formar massa critica e definir a estratégia para,
juntos, monitorar melhor, ler melhor os cendarios e tomar as decisbes

mais adequadas considerando diferentes pontos de vista.

Os riscos e as oportunidades sdo ainda maiores no momento atual
em que vivemos, com a dimensdo que temos nas redes sociais e com tanta

difusao de informacdes, tanta liberdade de manifestacao.

Nesse cendrio, qual é o papel que se reserva ao lider? Tem que ser
guardido da reputacgdo, fazer o link da narrativa. Nao pode entender a
cultura de risco da empresa de forma nao-sintonizada com os milhares de
colaboradores e milhées de clientes. Importante falar para dentro e ter os
colaboradores como verdadeiros embaixadores dessa gestdo. Tem que
fortalecer e proteger os colaboradores, sensibiliza-los sobre os perigos e

riscos que a companhia corre.

No Itat Unibanco temos parceria forte da area de Riscos com a area
de Pessoas, que trabalham juntas, com atuacdo umbilical no nosso
Programa de Cultura de Risco para formagido de liderancgas, com
sensibilizacdo, e-learning e a disseminacio de informacdes relacionadas a

ética nos negdcios.

O comunicador precisa entender a cadeia de stakeholders da
empresa, pois, assim ele conseguird atuar e colaborar de forma assertiva
na redugio de riscos. Ndo sé comunicar fatos, mas ir além, explicando
quem sdo os stakeholders impactados, a relevancia e dimensao deles. Nao
existe mais o ‘sé comunicar’. Tem que comunicar e ser parte da solugao
para as crises, visando a perenidade da relacdo da empresa com todos os

seus publicos de interesse.



Nada funciona, no entanto, se o discurso nao condiz com a pratica.
Toda e qualquer comunicacdo deve ser com base na realidade do que a
empresa pratica e realiza. Uma crise vai ocorrer pela ma comunicagio e
pela ndo traducdo das mensagens que a companhia quer transmitir.
Temos que nos colocar como profissionais de comunicacdo que sio
tradutores para a sociedade, construindo narrativas para além dos muros
da empresa. Além dos muros corporativos. De forma perfeitamente
democratica, fluida, tendo coeréncia com o negécio e com as entregas da

companbhia.

Muitas vezes, o melhor caminho é descer varios degraus para
também desempenhar o papel de comunicador-educador, explicando com
calma o funcionamento da empresa e do setor em que atua. Pois muitas
vezes a falta de entendimento por parte do receptor das informacgdes
decorre da falta de conhecimento. E isso acontece porque faltou
humildade ou paciéncia de ambas as partes para estreitar o didlogo e

tornd-lo mais eficiente e proveitoso para ambos.

Finalizo o meu texto remetendo a duas citagbes histdricas que

sempre devem estar na mente e no coracdo dos comunicadores.

H4 uma frase atribuida a Abraham Lincoln que diz: “O carater é
como uma arvore e a reputacdo como sua sombra. A sombra é o que nds

pensamos dela, a drvore € a coisa real”.

E outra frase sempre aplicivel quando falamos de reputacio: “A

mulher de César nio basta ser honesta, tem que parecer honesta”.

Interpretando ambas em wuma leitura autoral: comunique com
legitimidade e fundamento, entendendo as mensagens que sua empresa
tem para transmitir e sempre traduzindo-as a sociedade de forma clara e

sem rodeios.
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%uitas organizagbes contam hoje com um grande aliado que pode

gerar oportunidades e muitas vezes evitar riscos. Trata-se do profissional
de Relagdes Institucionais, que pode ser chamado também de Relagdes
Assuntos Corporativas, Relagdes Governamentais, Assuntos Regulatorios
ou Corporativos. Além de trabalhar para ampliar os circulos de
relacionamento empresarial, esse posto-chave tem a missdo de prover

solugdes que levem a um caminho seguro, e ainda gerem oportunidades



para a empresa se desenvolver no futuro. Seu foco deve ser sempre atuar
de forma propositiva, contornando diversos obstaculos e defendendo de
forma ética e transparente os interesses legitimos da empresa e também

do setor de atuacéo.

Esse profissional, com boa formagio, mas diversa, seja em Direito,
Comunicacdo, Administracdo, Relacées Internacionais ou Ciéncias
Politicas, entre outros, ird gerenciar crises diariamente, dos mais
variados graus, oriundas das mais diferentes fontes, como a proposta de
uma nova lei que agrida os interesses da sua empresa ou que interfira na
livre concorréncia e na competitividade do seu setor, ou mesmo uma crise
internacional que afete as bolsas ou ainda uma reportagem com
repercussiao negativa na midia. Portanto, ele precisa ter um conhecimento
profundo da empresa para representd-la nos mais diversos féruns. Como
interlocutor da empresa com o mercado, ele precisa no seu dia a dia ser
capaz de criar bases sélidas e eficazes de didlogos e comunicagio formal;
seja com controladores, associacdes de classe e confederagdes, no ambito
institucional; seja com o governo, em todas as suas instancias de poder, e

com os orgaos fiscalizadores, no ambito politico.

A esséncia desse profissional é saber ser habilidoso e muito
respeitoso nas relacdes interpessoais, para chegar a solu¢des didrias, que
sejam nao soé efetivas, mas agregadoras, construindo pontes de

relacionamento ideais no presente e muito importantes para o futuro.

Redes de relacionamento se fazem com etica e fransparéncia

Numa visdo retrograda, por vezes o profissional de Relac¢des
Institucionais/Corporativas para ser valorizado como tal nas empresas
veste a carapucga do chamado “cdo de guarda”, um verdadeiro “rottweiler”

mal-humorado que ndo mede esforgos para chegar onde quer a fim de



ganhar espaco ou defender sua empresa, arrebatando bem mais inimigos,
temerosos da sua atitude e do seu poder, que amigos. Esse profissional,
dotado do poder que lhe reveste uma organizacdo, chega a ser visto,
especialmente nos circulos politicos, como um “lobista”, com toda a
conotacdo negativa da palavra. Muito diferente do conceito propagado por
Said Farhat, que conceitua lobby como atividade exercida dentro da lei e
da ética, de acordo com interesses definidos e legitimos, com o objetivo do
profissional ser ouvido pelo poder publico para informé-lo e dele obter

determinadas medidas, decisdes, atitudes!.

Longe desse perfil antiquado, ligado a uma visdo mesquinha e
retréograda de conquistador, que com certeza até Maquiavel reprovaria,
por ndo ser estratégico e sustentdvel, hoje o profissional de Relacdes
Corporativas/Institucionais deve, dotado de uma visdo globalizada dos
problemas, e amparado em um discurso coerente e propositivo, saber
“mediar” interesses, em qualquer negociagdo, para aliar objetivos que

sejam bons para todos os envolvidos.

Resumindo, hoje, como temos amplamente trabalhado, o principal
objetivo do Relacdes Corporativas/Institucionais é influenciar governos,
legislativos e as principais instituicbes da sociedade em favor de
importantes politicas publicas, para que, juntos, criem um ambiente
positivo de desenvolvimento da empresa e das regides e comunidades
onde atua. Construindo uma étima reputacdo para a empresa, abrindo
frentes para seus negocios e, ao mesmo tempo, gerando e distribuindo
riquezas para a sociedade. Agindo sempre de forma legitima, ética e

transparente.

O antropdélogo William Ury?, com toda sua experiéncia como grande
negociador de conflitos, para evitar guerras entre paises ou mesmo
guerras corporativas, diz sabiamente que “a boa negociagcdo ndo tem
vencedor”, ou seja, é preciso um comportamento do profissional de

Relagbes Corporativas que agregue e gere confianca. S6 assim esse



profissional, postado em uma mesa de negociacdo com varios players,
conseguira aliados ndo s6 para o momento especifico, mas para gestoes
futuras, criando verdadeiros elos de relacionamento, e ndo simplesmente
elos de interesses imediatos baseados no seu poder de negociagio
presente. O interesse tem que ser real e verdadeiro. Que fique claro: Nao
é errado defender uma instituicdo, ao contrario, é um direito! Mas é
preciso saber argumentar e saber ouvir. Ao identificar a crise do ponto de
vista da empresa, é necessdrio se distanciar e colocar luz sobre o
problema, olhando-o sob diferentes dticas, para chegar as melhores

abordagens.

Convencimento leva tempo e precisa de muifos esforgos

Monitorar um tema capaz de gerar crises é essencial, como orienta
Mobnica Medina, assim como trabalhar em varias frentes para estar
sempre atento a possiveis solu¢des preventivas, que na maior parte das
vezes nao sdo simples, nem rdpidas, nem perenes e, portanto, exigem toda

a atengao do profissional de Rela¢cdes Corporativas.

Como exemplo, um dos temas criticos no varejo brasileiro e mundial,
por exemplo, é a distribuicdo gratuita de sacolas plasticas nos caixas de
supermercados. O que comecgou na década de 1970 como uma simples
substituicdo de embalagem, por causa do alto prego dos sacos de papel, se

transformou num icone da crise ambiental do século XXI.

Nos anos 2000, depois de ficarem claros os impactos de bilhées de
sacolas plasticas sendo distribuidas anualmente, em todo o mundo, e
descartadas incorretamente no meio ambiente, as autoridades e a
sociedade em geral comecaram a se atentar para a questdo procurando

solugdes (de cartilhas a leis proibindo seu uso). Nesse contexto, as



empresas de varejo, que apenas priorizavam um insumo em detrimento de

outro, viraram alvo.

Trabalhando persistentemente esse tema, o setor supermercadista
passou muitas vezes pelo papel de algoz e antissustentavel, por distribuir
essas embalagens, ao papel de sovina e tirador de empregos na industria
de plastico, por nio distribui-las; e ainda hoje a questao suscita polémicas
no pais.

Nos primeiros anos desta década, muitos profissionais de Relagdes
Corporativas acharam que poderiam trabalhar esse tema isoladamente,
para evitar crises maiores, patrocinando uma campanha de governo, ou
fazendo uma ag¢do no ponto de venda, sempre tudo muito bem divulgado
pelas areas de marketing e comunicagao. Mas o que realmente se mostrou
solucdo com o tempo foi o esfor¢co conjunto, em grupos de trabalhos que

uniram lideres de varejo e representantes de grupos empresariais.

Além de uma postura propositiva, todo trabalho em grupo exige
muita flexibilidade de cada membro (pelo menos da maioria deles) e
esforco conjunto, porque erros acontecem, como deixar de fora um elo

importante na discusséo e depois ter de “correr atras do prejuizo”.

Esse foi o caso do grupo de varejo constituido em Sado Paulo que
promoveu varias a¢gbes de sucesso no interior e na capital e, quando o
trabalho surtiu os efeitos desejados na sociedade e inspirou a Lei das
Sacolinhas, sancionada em 2011, tudo voltou para tras, pela reagido do
Procon e do Ministério Publico. Nesse momento critico, as entidades e
empresas do grupo correram riscos de imagem e reputagdo. A legislagdo
ficou suspensa até 2014, devido a a¢cdes movidas na Justiga de Sdo Paulo,

quando foi criado um decreto-lei a respeito disciplinando o tema.

O aprendizado desse processo todo, que envolveu dezenas (e até
centenas) de reunides, é a necessidade de mapear todos os players e

agentes envolvidos ou ndo no tema e procurar o maximo de aliados



sempre, mesmo quando a solucdo vem por meio da lei, porque no Brasil

muitas leis ndo “pegam”.

Trabalhar o convencimento, mesmo de causas ambientais como essa,
exige flexibilidade e leva tempo, porque o que esta se debatendo sdo ag¢des
que visam uma mudanga cultural e de comportamento de todas as pessoas
da sociedade, e, nessas mudancas h4d sempre interesses distintos que

precisam ser contemplados ou orientados de alguma forma.

Neste caso, o maior interessado é um ser “subjetivo” que é o
“consumidor-cidaddo”, ou seja, todos nés, que ainda precisamos ser
conscientizados dos problemas que as sacolinhas (ou sacos plasticos em
geral), descartadas incorretamente, causam ao meio ambiente, para poder
abrir mdo de fato do seu uso diariamente, optando por sacolas
reutilizaveis. E, quando vocé coloca luz sobre o problema e consegue
evoluir nas discussodes, fica claro que o interesse maior de toda a
sociedade é a diminui¢do do impacto da atividade econdémica no meio

ambiente, mas sem que isso se reverta em reducéo de ritmo de atividade.

Em um arupo, 0s inferesses de cada membro devem ser respeitados

Como fazer-se respeitar, se ndo respeita? Como fazer entender o
ponto de vista da sua empresa, se vocé nao entende o do outro, da outra
empresa? A gestdo de um grupo com interesses diversos é a gestdo de
pessoas, sempre diferentes, sempre individuos tnicos e soberanos. Por
isso, como ja falava William Shakespeare: “E mais ficil obter o que se
deseja com um sorriso do que a ponta da espada” Portanto, é preciso em
primeiro lugar, fazer a gestdo de si mesmo, colocando-se, como ensina
William Ury, no lugar do outro, com distanciamento e bondade, como se o

outro estivesse no palco e vocé na plateia.



Um bom exemplo, que ilustra bem esses conceitos e o verdadeiro
papel do profissional de Relagdes Corporativas, ocorreu (e ainda ocorre)
durante as atividades dos Grupos de Trabalhos Tematicos (GTTs) para
implementagdo da Logistica Reversa no Pais, como determinado pela
regulamentacdo da Politica Nacional de Residuos Sélidos (Lei
12.500/2010 e Decreto-lei 7.404/2010)°. Conforme definido por esta
importante e inovadora politica, foram criados varios GTTs, com
participagdo de representantes do governo e da iniciativa privada, para
definir o processo de logistica reversa, com objetivo de: desenvolver a
reciclagem no pais; resolver problemas sociais como os lixbées; criar
melhores condi¢gbes de trabalho para os catadores de materiais
recicldveis; e criar sistemas para que os consumidores pudessem entregar
os residuos pds-consumo (reciclaveis etc). Entre as propostas de logistica
reversa obrigadas pela Lei estdo as de Embalagens em Geral, de
Eletroeletronicos e Componentes, objeto de andlise deste texto, além de
Embalagens Plasticas de Oleos Lubrificantes e Lampadas Fluorescentes
de Vapor de Sédio e Mercurio e de Luz Mista (ambos com acordos

setoriais assinados); e de Residuos de Medicamentos (em debate).

Como determina a lei, o Ministério do Meio Ambiente coordenou a
criagcdo de um grupo multissetorial amplo (que em muitos casos chegou a
reunir de 20 a 50 profissionais em uma mesma sala), formado por
representantes da industria, do comércio, dos recicladores, dos 6rgaos de
defesa dos consumidores, de diferentes ministérios e de d6rgdos de

governo.

A maioria dos representantes da iniciativa privada l4 presentes,
oriundos da 4rea institucional de grandes empresas, representa entidades
setoriais, e, portando, estd imbuida de fazer a melhor negociagdo. Mas,
como um grupo de interesses tdo distintos poderia chegar a resultados
aprovados pela maioria? Imaginemos, nds, profissionais ligados ao

comércio, debatendo, com nossos fornecedores, da industria, o que cada



um faria, o que cada um investiria, cientes da “responsabilidade
compartilhada”, e que tinhamos de fazer acontecer a logistica reversa em
todo o pais, determinada pela Lei da PNRS, independentemente dos

graves problemas de infraestrutura.

A nossa preocupacdo, como profissionais de Rela¢des Corporativas,
neste caso, sobrepunha os interesses da empresa, ja que defendiamos ali o

interesse de um setor, o supermercadista, no nosso caso.

Flexibilidade; construida a partir da credibilidade

Foi necessario um tempo e diversas reunides, para avangarmos com o
GTT Eletroeletrénicos (que foi formado em 5 de maio de 2011 e ainda hoje
se reune), para criarmos uma relagcdo de confianca e com foco nos
melhores resultados para todos. Nesse processo, de muita aprendizagem,
a situagdo da industria, representada pela Abinee — Associagdo Brasileira
da Industria Elétrica e Eletronica e pela Eletros — Associagdo Nacional de
Fabricantes de Produtos Eletroeletronicos, de um lado da mesa; e do
Comércio, representado pela ABRAS - Associacdo Brasileira de
Supermercados e pelo IDV - Instituto para o Desenvolvimento do Varejo,
de outro; rapidamente convergiu para os dois setores, da iniciativa
privada, negociarem suas posi¢ées conjuntamente, chegando ao melhor
consenso, e juntos, fazendo a melhor proposta possivel. Todos agindo de
forma responsavel, transparente e ética em toda a relagdo com o governo

e com os outros elos da cadeia de abastecimento.

Com a construcido de uma base sélida de relacionamento, com a
busca comum do interesse de fazer o certo e o melhor, dentro de cada
realidade, conseguimos também, além de entregar uma proposta nacional
(hoje sob avaliacdo do governo) de agir no local, apoiando um projeto

piloto de Logistica Reversa de Eletroeletrénicos em Sao Paulo, capital.



Tudo isso porque muitos membros, inicialmente com posigbes cerradas,
focadas nas suas proéprias organizacoes ou setores, flexibilizaram suas
posi¢cbes em beneficio de um acordo possivel (outros, mais céticos,
acabaram cedendo, é claro). Cada um entendeu o interesse do outro, cada

um aprendeu, com o processo, a pensar no todo.

Em todo esse contexto, o importante néio sdo os exemplos em si. E
certo que os temas sacolas pldsticas e logistica reversa sdo pertinentes
pela sua complexidade, mas ha dezenas de outros que sdo trabalhados no
varejo, hoje, como carne sustentdvel, redugdo de agrotéxicos nos

hortifritis etc.

O que é fundamental destacar aqui é a licdo de abordagem que
tiramos desses casos, e que pode ser utilizada para todas as situacgodes,
porque elas evidenciam a importancia das atitudes corretas do
profissional empenhado em gerar valor e buscar solugdes que melhorem a
competitividade da empresa e do setor, beneficiem consumidores,
incentivem a livre iniciativa, evitem riscos, resolvam crises, e solucionem
conflitos. E essa atitude propositiva, suportada por um discurso positivo,
ético e verdadeiro, que sedimenta o caminho seguro para o profissional de
Relagées Corporativas criar uma rede de relacionamentos sustentdveis,
que fardo toda a diferenca no desempenho das suas atribui¢des a longo

prazo.

! FARHAT, Said. Zobby: O que é. Como se faz. Etica e transparéncia na representacio junto a

governos. Sao Paulo: Peirépolis, 2007.
2 William Ury. Conheca suas publicagées em: <http://www.williamury.com/pt-br/>.

3 BRASIL. Politica Nacional de Residuos Sélidos, Lei 12.305 de 2 de agosto de 2010. Didrio Oficial
da Republica Federativa do Brasil, Brasilia (DF), 2 ago. 2010. Disponivel em:


http://www.williamury.com/pt-br/

<http://www.planalto.gov.br/ccivil _03/_ato2007-2010/2010/1ei/112305.htm>. Acesso em: 20 jan.
2017.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2010/lei/l12305.htm
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Meus primeiros passos em Comunica¢do Corporativa aconteceram
em uma empresa que explorava minas subterrdneas, num territério
marcado pelas cicatrizes do garimpo. Passei por uma siderurgica recém-
privatizada, algumas vezes alvo de movimentos sociais. Tive uma
experiéncia impar, cuidando da comunicacdo de uma companhia que se
encontrava em recuperacdo judicial. Acompanhei o nascimento de um
gigante da siderurgia, o desenvolvimento de uma grande multinacional
brasileira e, de uns anos para cd, passei a viver o dia a dia do varejo de

moda.

Olhando em perspectiva, sempre tive a chance de atuar em
organizagdes que se depararam com significativos processos de mudanga,

inclusive na forma de se relacionar com seus interlocutores. Mudancas



sdo ambiente propicio para aprendizado (e para crises). Ao desconforto
de sair de uma situagdo de suposta estabilidade, é preciso adicionar a
necessidade de reposicionar uma marca, produto ou servigo, buscar um
novo equilibrio de forcas e papéis organizacionais, além de cuidar muito

bem dos novos patamares de processos e rotinas.

E, no meio disso tudo, o cotidiano organizacional nido para. Ha
atividades produtivas a desenvolver; expectativas a gerenciar/atender;
clientes entrando em contato com a marca; agentes regulatérios
demandando informagdes; legislacdo em criagdo; decisbes sendo tomadas
em diferentes latitudes que podem impactar os negdcios; mudancgas na
lideranca; sociedade em evolugdo transformando em algo inaceitavel o
que antes poderia ser aceito; e, sobretudo, pessoas mais criticas com

relagdo ao mundo corporativo.

Com todos esses elementos presentes, gerenciar crise é parte
importante do dia a dia de todo e qualquer comunicador. Assim, ao
receber o convite para contribuir com esta obra coordenada pela grande
Elisa Prado, fiquei muito feliz com a oportunidade de reunir nesse espaco
parte dessa bagagem adquirida em mais de duas décadas de profissio. E
uma forma despretensiosa de retribuir o que a vida me trouxe como
desafios nesse mundo do trabalho cada vez mais complexo. O artigo esta
estruturado numa rapida apresentagdo sobre gerenciamento de crise,
seguida do que batizei de Decdlogo de Crises. O leitor ndo encontrara aqui
nenhum caso (afinal, cada crise é tinica), e sim o resumo do conhecimento
adquirido a partir das multiplas situa¢cdes que marcaram o meu dia a dia,
desde que decidi iniciar a jornada em comunicacdo no contexto das

organizacoes.

Crises (pra ndo esquecer!)



» Surgem repentinamente

Podem assumir proporg¢des grandiosas em pouco espago de tempo

Demandam tratamento 4gil e profissional

Perturbam a rotina e desempenho de uma organizacéo

» Criam incertezas, ansiedade e estresse - dentro e fora da

organizag¢do

» Ameacgam a reputagdo organizacional

Imp&em desafios humanos, estruturais e financeiros

Chamam a atencédo da imprensa e atores externos a organizagao

Aumentam o interesse do governo e agéncias reguladoras

Modificam a organizagio para sempre.

Fonte; MILLAR, Dan P e SMITH, Larry L. Crisis management and communication, Langresso da /480 (apresentacéo), San Diega, CA, 2010.

Crise; 0 gue &, como surge, como fratar

Todas as organizacdes estdo sujeitas a situagdes que podem gerar
exposicdo negativa frente aos seus publicos e, com isso, ter impactos em

seus negocios e imagem.

Vale a pena diferenciar situagbes criticas (ou temas sensiveis) de
crise. Situacdes criticas dentro do espago organizacional sido decisdes,
rotinas, processos ou elementos de contexto que exigem atencido e
cuidado, por terem potencial de causar impacto negativo na imagem da
empresa. Nem toda situacdo critica se transforma em uma crise. Mas uma
crise frequentemente nasce de uma situagdo critica. Por isso, €
importante mapear essas situagdes, preferencialmente dentro do

processo de gestido de riscos organizacionais.

Ja a crise pode ser conceituada como um ou mais eventos

imprevisiveis ou latentes, de naturezas variadas, que tém potencial para



provocar prejuizos significativos a uma empresa. A crise se caracteriza
por uma mudanca brusca de estado (fisico ou simbélico) e naturalmente
desperta grande interesse da midia, ameacando a reputacdo de uma
empresa e a sua credibilidade e confianga perante os principais
interlocutores. Por essa razdo, o seu correto tratamento contribui para
reduzir danos e assegurar a manutencdo de uma boa reputacdo

organizacional.

As crises podem surgir de forma repentina, quando uma
determinada informagdo ganha visibilidade, seja pela sua divulgacdo
inesperada ou pelo impacto de uma determinada situacdo frente a um
grupo de pessoas ou & prépria marca. B comum dividir as crises entre
imprevisiveis (ou seja, aquelas completamente inesperadas ou fora de
qualquer mapeamento de risco) e as latentes (geradas por riscos
assumidos de forma menos preparada, ou decorrentes de falhas de

procedimento, de gestdo ou de intengédo).

Apesar de deixar marcas profundas na vida da organizacdo - e
muitas vezes das pessoas envolvidas, € possivel usar a crise para ajudar a
companhia a evoluir. Especialmente se atuamos em um ciclo virtuoso,
transformando a experiéncia em aprendizado e aprimorando as principais

etapas desse processo.

A tabela a seguir traz um resumo sobre o assunto.

ETAPAS DE UM CICLO VIRTUOSO DO GERENCIAMENTO DE CRISES

Ftapa de processo Ll Treinamento Monitoramento | Reacéo Aprendizado

deriscos




Mapeamento

Ftapa de processo ) Treinamento Monitoramento | Reacéo Aprendizado
deriscos
Posicionamentos
) Rever o processo,
. padréo paraas ,
Redes sociais e o incorporando
. : . questdes mais i
Manual de crise atualizado. imprensa. aprendizados.
frequentes.
0 que voceé precisa ter y ApresentagGes e freinamenfos  Acompanhamento o Revisar manual e
Inventdrio de Comité de Crise . .
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fetividad d TR T ocorréncias WEAEIG 08 aprendizados da crise
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Em situagbes com potencial de crise, é necessario reagir com
velocidade e assertividade, a fim de evitar danos maiores e reverter o
contexto. Um dos principais erros no gerenciamento de crise é ndo dar a
devida importancia ao caso ou, até mesmo, ignora-lo, por néo ter feito a
devida avaliacdo, por acreditar que o assunto ndo chamara a atenc¢do e/ou

se resolvera sozinho.



Conclusao
Fra 00 engajamento

Antes de tentar convencer o publico, é preciso deiwrd-lo
bem informado. Antes de vender, é essencial engajar. Antes de
negociar, € fundamental criar relacionamentos. Somente assim
conseguiremos conquistar aqueles que tém simpatia pelas nossas
causas.”

Elisa Prado

\/ivemos em um mundo conectado, em rede, pautado pelo espirito

colaborativo. Nessa configuracédo, a reputacdo de uma empresa ou de uma
marca ja ndo estd mais exclusivamente sob controle dos profissionais de
comunicagdo e de marketing hd um bom tempo. Afinal, as redes sociais
tornaram-se canais de empoderamento dos consumidores, fazendo com
que eles ganhem voz e atitude e tomem a dianteira em um novo tipo de

dialogo.



Para entrar nessa conversa, as empresas precisam, também, mudar
de atitude. O primeiro passo é fazer uma profunda andlise de riscos,
determinar um posicionamento verdadeiro e coerente para cada um
desses riscos e deixar preparadas e alinhadas as mensagens-chave a
distribuir aos stakeholders, quando necessario. Ndo podemos mais
esperar cinco minutos para responder a uma postagem que tem potencial
para alcangar milhdes de pessoas com apenas um clique. A resposta a
criticas ou a reclamac¢des dos consumidores deve ser rapida e coerente,
ancorada nos principios ja estabelecidos para proteger a reputacdo da
marca e aplicados a outras agdes de comunicagcdo e marketing, como
eventos, palestras e antncios publicitarios. E essencial que o didlogo
tenha sempre o mesmo tom usado nos canais off-line, porque o
consumidor de hoje adota um comportamento multicanal, ou seja, espera
ter a mesma experiéncia tanto no ambiente fisico como no virtual. Por
isso, sua percep¢ao de marca nio distingue se ele foi bem tratado na loja
ou nas redes sociais: uma ma impressao on-line o afastara da marca em

todos os outros pontos de contato.

Responder rapido nas redes sociais, porém, ainda nao é o suficiente
para ter uma boa estratégia de comunicacdo. Nesse ambiente, a
autenticidade vale ouro. Para as empresas, isso significa, em primeiro
lugar, pronunciar-se com honestidade e transparéncia, por meio de
narrativas genuinas e que tragam algum significado para a vida das

pessoas.

Um dos mais urgentes desafios é como podemos nos comunicar no
mundo da chamada “péds-verdade”, em que os fatos objetivos e as
informacées verdadeiras tém menos influéncia sobre a opinido publica do
que o apelo a emocdo e as crengas pessoais, ainda que estas sejam
equivocadas. Esse movimento acaba levando a uma rapida disseminacéo
de falsas informagdes pelas redes sociais. O ambiente digital, portanto,

passa a ser o espaco onde as empresas devem travar essa batalha contra



as falsas polémicas e a disseminacdo de mitos que podem afetar seus
negécios e sua reputacdo. Nesse momento, o desenvolvimento de
conteudo digital se torna ainda mais decisivo, pois sé nesse formato as
empresas podem ser eficientes quando precisam dizer a verdade e
combater os boatos disseminados. Quem conseguir se antecipar a esse
tipo de debate para esclarecer o que é mito e o que é verdade, portanto,

tera também mais chances de consolidar sua credibilidade no mercado.

Nesse contexto, ganha relevancia a estratégia de engajar e cultivar o
relacionamento continuo com um time de embaixadores da sua marca,
para acompanhar suas atividades on e off-line e, eventualmente, apoiar e
defender sua empresa quando for necessario. Além de angariar a simpatia
dos publicos, é crucial investir no trabalho de influence marketing, ou
seja, trazer influenciadores digitais, blogueiros e formadores de opinido
para o seu lado. Eles serdo os aliados mais interessantes para ajudar a

empresa a construir uma boa reputacio.

Além disso, os influenciadores digitais sdo um canal extremamente
relevante para as marcas chegarem ainda mais perto de nichos especificos
do publico. Por meio deles é possivel segmentar suas acdes de
comunicagdo para atingir exatamente as pessoas desejadas. A
importancia estratégica disso é imensa, pois, como apontam os executivos
Afdhel Aziz e Bobby Jones no livro Good is the New Cool, as pessoas sao
as novas midias. Para conseguir conquistar cora¢gdes e mentes, portanto,
as marcas precisam encontrar seu propdsito e o de seus aliados e, depois,
cumprir com o que prometem. E preciso ter em mente um novo tipo de
comunicagdo, na qual a marca ird se relacionar com cidadaos, e ndo com

consumidores.

Pensando nisso, um bom caminho é investir no conceito de valor
compartilhado, criado pelo professor da Harvard Business School,
Michael Porter, e que faz todo sentido, uma vez que estamos diante de

uma nova geragdo que valoriza os relacionamentos movidos pelo



propésito. Afinal, quem néo gostaria de promover uma marca que valoriza
seus fornecedores, incentiva a economia local, protege o ambiente e

entrega um produto bom, sustentdvel e socialmente justo?

Antes de tentar convencer o publico, é preciso deixd-lo bem
informado. Antes de vender, é essencial engajar. Antes de negociar, é
fundamental criar relacionamentos. Somente assim conseguiremos

conquistar aqueles que tém simpatia pelas nossas causas.

E quanto aos que ndo simpatizam com a marca ou com a hossa
mensagem? Com eles também € preciso abrir o didlogo. Detratores — ou
haters, como sao mais conhecidos no mundo digital — sempre existirao
para criticar sua marca ou levantar pontos contrarios ou negativos em seu
discurso. Atacé-los é a pior estratégia. E: melhor ouvir o que eles tém a
dizer, absorver sua mensagem sem preconceitos, e aprender a lidar com
esses sentimentos nos canais digitais. Afinal, a partir de uma critica ou de

um comentario mal-humorado é que pode surgir a inovacéo.

E dificil? Sim, muito. As marcas ndo estavam acostumadas a esse
novo jeito de se relacionar. Mas os tempos mudaram. E preciso pedir
licenga para entrar na vida das pessoas (especialmente pelas redes
sociais), participar de seu dia a dia e, assim, quem sabe, ter sua
aprovacdo. Os consumidores, os parceiros de negdcios e a comunidade
estdo cada vez mais conscientes de sua responsabilidade social e
ambiental, por isso buscardo marcas e servigos que agreguem esse valor a

sua rotina.

Diante desse novo cendrio, a publicidade unidirecional, portanto,
perde impacto. Ninguém mais ouve quando falamos que somos a melhor
empresa para trabalhar, ou que somos a marca mais respeitada pelo
consumidor. Ninguém mais acredita quando a marca fala de si mesma.
Como consumidores, quando decidimos comprar alguma coisa, somos
proativos: checamos o site da marca, o que falam dela nas redes sociais e

nos canais de reclamacgdo, pedimos a opinido de vizinhos, amigos e



s

parentes. E por isso que as marcas precisam evoluir e criar uma nova

forma de se relacionar com seus consumidores, com conteudo de

credibilidade.

Propdsito, posicionamentos genuinos e auténticos. Esses sdo os
imperativos para as marcas nesses novos tempos. O nosso papel,
enquanto profissionais de comunicagdo, é o de escutar a sociedade,
dialogar, agir com transparéncia, compartilhar. Planejar, atentos a analise
de riscos. Mensurar. Enfim, ajudar as empresas a repensar seus modelos
de negdcios, que atendam as expectativas do cidaddo, que é consumidor e
midia a0 mesmo tempo, e para quem o compartilhamento estd acima da

posse. Essa é a esséncia da gestdo de reputacio.
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