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"Crisis communication is the life blood of crisis management. When crisis
communication is ineffective, so is the crisis management effort.”

Timothy Coombs, 2015
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Resumo

Entre os ativos imateriais de uma organizacdo, provavelmente, a reputacao seja o mais valioso deles.
Dela depende a percecdo do publico, a confianca dos investidores, a preferéncia dos clientes e o
compromisso dos trabalhadores.

As crises abalam a reputacdo das organizacdes, o que se tornou mais intenso com a visibilidade,
velocidade e conectividade tipicas da era digital.

A melhor maneira de evitar danos a reputagao das organizagées, resultantes da crise, é preparar
a organizagdes para lidar com ela.

Com o objetivo de dar resposta a esta preocupacdo, propde-se o Plano de Comunicagao de Crise
e Gestao Reputacional na Era Digital, como ferramenta de comunicagdo estratégica das organizagdes,
de modo a capacita-las para melhor gestdo e comunicacdao da crise, fazendo desta, mais do que
ameaca, uma oportunidade para alavancar a reputa¢do da organiza¢do, adaptada aos desafios

impostos pela dinamica da era digital.
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Abstract

Among an organization's intangible assets, reputation is probably the most valuable of them. From it

depends public perception, investor confidence, customer preference and employee commitment.

Crises undermine the reputation of organization, which became more intense with the visibility, speed

and connectivity typical of the digital age.

The best way to avoid damage to the reputation of organizations, to consolidate from the crisis, is to

prepare the organizations to deal with it.

In order to respond to this concern, the Crisis Communication and Reputation Management Plan in
the Digital Age is proposed as a strategic communication tool for organizations, in order to equip them
to better management and communication in crisis, making this, more than a threat, an opportunity
to leverage the organization's reputation, adapted to the challenges imposed by the dynamics of the

digital age.

Keywords: plan, communication, crisis, reputation, digital.
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Introducao

As crises sdo inevitaveis, por isso, preparar-se para lidar com elas é essencial para as organizacées. O
plano de comunicacdo de crise e gestao reputacional para a Era Digital, integrado na gestao de crise,
apresenta-se como uma ferramenta tatica de comunicacdo estratégica da organizacdo. A boa gestao
de crise comeca na antecipacdo que é feita com a planificacdo. O plano de comunicacdo de crise
desempenha um papel fundamental na identificagdo de ameagas a organiza¢do, permitindo que esta
adote uma postura proativa em relagdo a crise, o que lhe permite reduzir riscos, minimizar os erros e,
sobretudo, salvaguardar a sua reputagdo, assim como gizar medidas de contingéncia adequadas que,
caso a crise ocorra, auxiliam a mitigacdo dos seus efeitos, tornando-a mais facil de conter. E vital para
a organizagao o continuo engajamento na preparac¢do de gestdo e comunicagdo de crise, investindo o
tempo e demais recursos necessarios ao alcance deste objetivo. Pauchant e Mitroff, referidos por
Lando (2014:17), afirmam que as organizagdes que se prepararam para a crise recuperardo duas a trés
vezes mais rapido do que aquelas que ndo estdo preparadas.

Por outro lado, um plano de comunicagao de crise bem preparado leva a uma estratégia de
comunicac¢do de crise bem coordenada. A organizacdo é entdo capaz de manter relacionamentos
favoraveis com as suas partes interessadas, num ambiente pds-crise, bem como encontrar-se em
melhor posicdo de reputacao do que antes da crise. N3o é a crise que conta, mas a forma como a crise
é tratada, o que revela que a crise, na verdade, mais do que uma ameaca, é uma oportunidade. Tudo
depende de como for gerida e a sua gestdo depende da preparagdo da organizagao (Lando, 2014).

A gestdo de crises eficaz protege vidas, salde e meio ambiente; reduz o tempo da crise; evita
perdas; limita os danos a reputac¢do; impede o desenvolvimento de questdes de politica publica e
poupa dinheiro as organizaces e a sociedade em geral, ja que é mais barato lidar com uma crise
guando um plano estd em vigor do que quando agdes aleatdrias sdo realizadas, em estado de panico
(Lando, 2014; Coombs, 2015; Hallam et al, 2015).

Devido a sua velocidade e alcance, a internet, em particular as redes sociais, veio dar maior
visibilidade as crises, o que aumentou a responsabilidade das organizacGes, tendo em conta que
gualquer movimento que fagcam serd visto e examinado globalmente, em tempo real. Entretanto, se
bem utilizada, a internet pode ser Util as crises.

Entre os varios efeitos negativos da crise para as organizagdes, 0s mais comuns sdo o impacto

negativo na sua reputacdo e o aumento do escrutinio nos media convencionais e, principalmente,



nos digitais, fatores que aumentam a necessidade da preparacdo para a gestao de crise, suportada por
uma comunicacao de crise eficaz que apenas pode ser alcancada por via de um plano, proactivamente
preparado (Massey&Larsen,2006; McLoughlin, 2004), razdo pela qual se propde a elaboracdo de um
Plano de Comunicacdo de Crise e Gestdo Reputacional na Era Digital, alvo do presente Trabalho de
Projecto, como instrumento a ser utilizado pelas organizaces para se preparem para lidar com as
crises, com uma comunicacdo estratégica, alinhada aos objetivos da organizacdo, de modo a
salvaguardar a sua reputacdo, tirando partido do melhor que o universo digital tem para oferecer e
acautelando os desafios que dele derivam.

Atendendo a relagao indissocidvel da comunicagao de crise com a gestdo de crise, para a produc¢do
do presente Plano, teve-se em conta a atuagao da comunicagdo de crise durante todo processo de
gestdo de crise que, segundo Coombs (2015), é composto por trés estagios: a pré-crise, a crise e o pos-
crise, fazendo-se antes uma passagem pela comunicacdo estratégica e a comunica¢do de crise,
seguindo-se a andlise da era digital nas crises, terminando com o perfil de um gestor de comunicagdo

de «crise e o impacto da comunicagdo de crise na sociedade em geral



CAPITULO 1

Comunicacao Estratégica

1.1 O conceito de estratégia e a sua aplicagdo a comunicagao

Antes de passarmos a comunicacao estratégica, propriamente dita, analisaremos o termo estratégia
gue tem origem no vocabulo grego estrategos que, em sentido literal, significa "a arte do general”.
Desta perspetiva, a estratégia é o meio pelo qual se atinge determinado fim (Bueno,2005; Eriksson,
2011; Carrillo, 2014).

A estratégia, por sua vez, é complementada por dois conceitos adicionais, que também interessa
analisar: a tatica e o plano (Carrillo, 2014; Eriksson,2011). A tética ajuda a definir a forma de atingir os
objetivos, sendo constituida por decisGes que devem ser tomadas previamente, mesmo que, se
necessario, reajustadas ao longo do tempo. J34 a tatica desdobra-se em planos de agao, pragmaticos,
implementados num espago de tempo definido (Carrillo, 2014).

Como explica Carrillo (2014: 72) “a aplicacdo do conceito de estratégia a comunica¢do apenas faz
sentido quando empregue a organizacao, aqui entendida como a empresa ou institui¢cdo, publica ou
privada, que trabalha de forma organizada, para atingir determinado objetivo ou cumprir determinada
missdo e concretizar a sua visdo estratégica, cujo contexto participa”. Neste sentido, a estratégia é
uma funcdo de gestdo que visa guiar os membros da organizacdo em direcdo aos seus objetivos
(Eriksson, 2011).

A comunicacdo é estratégica quando promove a missao, visdo e valores da organizac¢do, por meio
da comunicacdo (Hallahan, Holtzhausen, van Ruler, Vercic, Sriramesh, 2007); van Ruler, 2018). Ela
parte de uma andlise do ambiente a fim de realizar um diagndstico dos pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas da organizac¢do e assim estabelecer os procedimentos que garantam que os
seus objetivos sejam cumpridos, em consonancia com as expectativas das suas partes interessadas,
através de um processo de longo prazo (Bueno, 2005; Carrillo, 2014; Pereira, 2014).

O escopo da comunicagdo organizacional se amplia para incluir praticamente tudo que uma
organizacdo diz e faz, e todos que sdo afetados pela sua existéncia e atividades. Por isso, hoje em dia,
nao so tudo é visto como comunicagdo, mas também como comunicagdo estratégica (van Ruler, 2018;
Caldini, 2000).

Carrillo (2014), observa que a comunica¢do estratégica ndo é sindnimo de estratégias de
comunicag¢do. A comunicagao estratégica recorre a todas as formas de comunicagdo necessarias para
alcancar os seus objetivos. Cada uma destas formas é delimitada pela sua prépria tatica e planos de

acdo, constituindo aquilo que é comumente referido como estratégias de comunicacdo. A titulo de
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exemplo, explica Carrillo (2014:76), “a publicidade ndo deve ser entendida como comunicagdo

estratégica, mas sim como uma estratégia de comunicacao, ja que a comunicacao estratégica inclui a

publicidade, e outras formas de comunicacdo, para alcancar os seus objetivos a longo prazo”.

1.1.1.

Caracteristicas da comunicagao estratégica

Instrumental — A comunicacdo estratégica é o instrumento que a organizacdo usa para
alcangar os seus propdsitos através da comunicagdo (van Ruler, 2018);

Gerida — A comunicagdo estratégica deve ser, necessariamente, gerida pela administra¢do da
organizagdo (Carrillo, 2014). Como afirma Carrillo (2014:79) “a comunica¢do estratégica
encontra-se, realmente, mais préxima das politicas de gestdo da organiza¢do do que da
prépria comunicagdo”. Entretanto, observa Bueno (2005), a comunicagdo estratégica requer
profissionais capacitados e qualificados para a sua gestao;

Processo de longo prazo — Para cumprir a sua missao a comunicagao estratégica precisa de ser
um processo de longo prazo, alinhado a visdo estratégica da organizagdo (Bueno, 2005;
Carrillo, 2014);

Bidirecional — De acordo com van Ruler (2018) a teoria da comunicagdo estratégia moderna
postula que a comunicagdo estratégica ja ndo deve ser vista como um processo unilateral da
organizacao para o publico, mas antes um processo interativo e participativo a todos os niveis,
observando que o processo de comunicac¢do estratégica, que visa influenciar a sociedade, é,
por sua vez, influenciado por esta (Coombs, 2015);

Cultural = Hallahan et al. (2007) citando Gagliarde (1986) explica que os pressupostos e valores
culturais nos quais a organizacdo esta inserida determinam a sua estratégia e, por conseguinte,
a sua comunicacgdo estratégica, observando ainda que a cultura em particular impacta a
capacidade de mudancga de uma organizagdo (Bueno, 2005; Pereira, 2014). Esta interpretacao
demonstra as ligagOes entre a comunicagdo estratégica, a cultura, comunicacdo e mudanca
organizacional, elucida Hallhan et al. (2014:13);

Persuasiva - Hallahan et al. (2007), desta vez referindo-se a Rosengren (2000), ressalta ainda
gue, acima de tudo, a comunicagdo estratégica é um processo de criagdo de significado das
organizacGes para com as suas partes interessadas. O significado pode ser explicado como a
"maneira geral pela qual entendemos, explicamos, sentimos e reagimos a um determinado
fendmeno" (Rosengren, 2000, p. 59 apud Hallahan et al., 2007:22). “Na verdade, a persuasdo
é a esséncia da comunicacdo estratégica”, refere Hallan et al. (2007:24), o que implica que,
ainda que comunicacdo seja tida como apenas um dos instrumentos para construir

relacionamentos, confianga e reputacdo, para compreender como os resultados sédo obtidos,
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é fundamental entender os processos pelos quais as informacbes sdo transmitidas e o
significado criado (Hallahan et al., 2007; van Ruler,2018);

e Transversal — Entende Pereira (2014) que para que a comunicagao estratégica possa realizar a
sua missdo de levar a cabo os objetivos da organizacdo ela tem de ser transversal a toda
organizacao, envolvendo todos os seus colaboradores do topo a base;

A comunicacdo estratégica destina-se assim, a distinguir a organizacdo, dando destaque ao
objetivo da gestdo dos seus recursos intangiveis, como a marca, rede relacionamentos e a reputagao
(Bueno, 2005; Carrillo, 2014). Para tal, é preciso uma estrutura de comunicac¢do forte e eficaz que
funcione como canal que liga as organizagBes ao ambiente e suas partes interessadas, o que lhes
permitird planificar, desenvolver, implementar ajustar e manter a sua estratégia, garantindo a sua
consisténcia e continuidade, resultando numa imagem positiva e melhoria da sua reputagao junto do
publico, sendo este o objetivo Ultimo da gestdo de recursos intangiveis.

Carrilo (2014:73), suportando-se de Islas (2005), aponta que “duas das principais dreas nas quais
a comunicagao estratégica intervém sdo a da cultura e da identidade da organiza¢do”. O autor destaca
a relagdo entre a comunicagdo estratégica e a gestdo dos recursos intangiveis da empresa, afirmando
que: “O prestigio e a reputacao de qualquer marca ou organizagao dependem, atualmente, menos do
esforgo publicitdrio e mais de uma abordagem integrada, que envolve necessariamente a comunicagao
estratégica”.

Bueno (2005) salienta ainda que a comunicagdo estratégica requer, necessariamente, a construcdo
de cenarios, essenciais ao seu planeamento adequado que leve em conta as mudancas drasticas que
possam ocorrer com a organizagdo de forma a que possa proteger os seus recursos intangiveis, o que
nos transporta para a analise da comunica¢do de crise, enquanto tatica da comunicacdo estratégica,
para protecdo da sua reputacdo, recurso intangivel das organiza¢Oes, tema sobre o qual nos

debrugaremos de seguida.

1.2 Comunicagao de Crise & Gestao Reputacional

O objetivo da comunicagdo de crise é reduzir os danos que a crise inflige a organizacdo e as suas partes
interessadas (Coombs, 2015). Entre os aspetos que a organizacao pretende acautelar na comunicagdo
de crise esta a reputacdo, um dos seus maiores ativos intangiveis (Bueno, 2005; Carrillo 2014; Pereira,
2014). De seguida analisaremos as duas componentes, comunicacdo de crise e gestdo reputacional, de

forma separada, e, por fim, analisaremos como ambas se relacionam.
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1.2.1. A Comunicacao de Crise
A crise é um evento que ameaca expetativas das partes interessadas, podendo impactar seriamente o
desempenho da organizacdo, gerando resultados negativos (Coombs, 2015; Massey&Larsen, 2006).

Sdo as percecOes das partes que ajudam a definir um evento como uma crise. Uma parte
interessada é uma pessoa ou grupo que é afetado ou pode afetar uma organizacdo. Se as partes
interessadas acreditarem que uma organizacao esta em crise, existe uma crise e as partes interessadas
reagirao a organizagdo como se ela estivesse em crise. Por isso, a organizagao deve ser capaz de ver a
crise da perspetiva das partes interessadas para avaliar adequadamente a melhor forma de lidar com
ela (Coombs, 2015).

As consequéncias de uma crise para uma organizacao vao desde a perda de confianga e de
credibilidade, abalo na reputac¢do, diminui¢do do valor das agdes no mercado financeiro e redu¢do dos
lucros, passando por especulacdes, demissGes, prisdes, processos judiciais, exposi¢do negativa na
imprensa, mudanca do nome da empresa, ou mesmo, quando inevitavel, o nunca desejado
encerramento das atividades (Organicom, 2007).

Dada a sua prépria especificidade, o campo da comunicagao tem um papel ativo quando o assunto
é crise (Alves, 2007). Partindo do capitulo anterior, no qual se concluiu que a comunicagao é estratégica
guando realiza os objetivos da organizacdo, a comunicagao de crise é uma tdtica da gestdo de crise
(Eriksson, 2011), cujo objetivo é reduzir os danos que a crise causa a organiza¢do e suas partes
interessadas (Coombs, 2015).

A importancia da comunicagdo de crise surge desde o final dos anos 1960, altura em que o mundo
assistia a uma crescente valorizagdo dos direitos humanos, além do fortalecimento dos conceitos de
cidadania que., desde entdo, tém permitido as pessoas se organizarem e ampliarem a sua atuagdo na
sociedade em torno da defesa dos seus interesses e necessidades (Menezes, 2011).

Em simultaneo, a globalizagdo com as suas imensas vantagens, também cria riscos e desafios antes
nado imaginados. A facilidade das comunicagbes, com o advento da internet, tanto em instantaneidade
como em acesso e alcance, o ativo papel dos media dentro da sua missdo de patrulha de “cdo de
guarda”, faz com que as mais variadas informacdes sobre a crise cheguem ao conhecimento do
publico, de forma quase que ilimitada, despoletando ac¢des e reacdes, de acordo com os valores,
expectativas e animos individuais e dos grupos (Organicom, 2007; Coombs, 2015).

Um dos acontecimentos que impactou a gestdo de crises, a nivel global, foi o ataque as torres
gémeas do World Trade Center, que deixou patente a imprevisibilidade da crise e a necessidade de as
organizacOes estarem preparadas para lidar com elas, antes da sua ocorréncia (Organicom, 2007,
Alves, 2007). “O onze de setembro acelerou o reconhecimento da importidncia do estudo de

vulnerabilidade das crises, tornando-o parte do plano de crise, juntamente com as acdes de
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gerenciamento de crise e com o plano de comunicacao de crise. Tanto é que, imediatamente apds o
desastre, a Marsh, uma das gigantes mundiais da drea de seguros, fez a aquisicdo da maior e melhor
empresa de crisis management dos EUA, a Corporate Response Group”, explica Alves (2007:95).

Em suma, a comunicacdo de crise integra a estratégia de gestdo de crise da organizacao tendo
como fim a sua prevencdo, sempre que possivel, ou protecdao, quando inevitavel, de modo que possa
atravessar a crise com o minimo de sequelas e, quica, transformar a situacdo numa oportunidade de
promover a organizagao, granjeando maior credibilidade e confianga junto do publico e, assim, evitar

que a gestdo da crise, cause mais danos a organizagdo do que a proépria crise (Alves, 2007).

1.2.2. A Gestao Reputacional

A reputacdo é a forma como as partes interessadas percebem a organizagdo (Coombs, 2015). A
reputacao é um dos principais e mais valiosos ativos que as organizagées possuem e constroem ao
longo da sua existéncia (Bueno, 2005; Carrillo 2014; Pereira, 2014). Ela tem génese na identidade
organizacional constituida com base na perceg¢dao dos seus distintos publicos (Bueno, 2005; Batista,
2007; Rosa, 2006; Carrilo, 2014; Coombs, 2015). Mario Rosa (2006:229) ressalta que “o ponto bdsico
gue sustenta qualquer sociedade, cultura, subcultura ou organizagdo é sua imagem publica”.

A reputacdo é construida ao longo dos anos e tem como base as a¢des e comportamentos da
organizacdo. Nesse sentido, a organizacdo deve avaliar e acompanhar as diferentes percegbes e
procurar construir uma imagem mais alinhada possivel com a sua realidade. Para tal, a organizacdo
precisa conhecer as expectativas das suas partes interessadas que sdo quaisquer pessoas ou grupos
gue tém interesse, direito, reivindicacdo ou propriedade sobre a organiza¢do (Rosa, 2006; Coombs,
2015). Esse conhecimento é a base para se posicionar de forma a corresponder ao que dela se quer,
por um lado, e a transmitir o que se pretende, por outro, construindo uma reputacao forte, objetivo
no qual a comunicacdo joga o papel fundamental de levar as informacgGes, dar visibilidade e criar
relacionamentos que tenham como base a interagdo, confianca e respeito, sendo um elemento
essencial a sua gestdo (Baptista, 2007; Rosa, 2006).

A gestdo da reputacdo envolve esforgos concebidos para influenciar as avaliagcbes das partes
interessadas de uma organizacdo. As reputacdes sdo formadas a medida que as partes interessadas
avaliam as organizacGes com base em interagGes. As interacGes positivas constroem reputacoes
favoraveis, enquanto as interacOes desagradaveis levam a interacGes desfavoraveis. Relacionamentos
favoraveis com as partes interessadas podem ser considerados um marcador de reputacdo positiva. O
historico de relacionamento, de como a organizacdo tratou as partes interessadas no passado,
demonstra se a organizagdo foi contra ou atendeu as expectativas das partes interessadas. As

organizacGes que constroem histérias de relacionamento favoraveis criam reputaces positivas ao
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atender e superar as expectativas das partes interessadas (Coombs, 2015). As partes interessadas sdo
separadas em dois grupos distintos: primarios e secunddrios. As partes interessadas primdrias sao
aquelas cujas acdes podem ser prejudiciais ou benéficas para uma organizacao. A falha em manter
uma interagao continua com uma parte interessada primdria pode resultar no fracasso da organizacao.
As principais partes interessadas tipicas incluem funcionarios, investidores, clientes, fornecedores e o
governo. As partes interessadas primdrias podem interromper as operacdes organizacionais e
desencadear uma crise. Por exemplo, trabalhadores insatisfeitos podem entrar em greve e clientes
insatisfeitos podem boicotar. As partes interessadas primarias sdo poderosas porque é dificil, se ndo
mesmo impossivel, substituir as contribuicdes que fornecem a organizagdo, como é caso dos
trabalhadores (Coombs,2015). Partes interessadas secundarias ou influenciadores sdo aquelas pessoas
ou grupos que podem afetar ou ser afetados pelas a¢des de uma organizagdo. Os influenciadores
tipicos incluem os media, grupos ativistas e concorrentes. Os influenciadores ndo podem impedir o
funcionamento de uma organiza¢do, mas podem prejudica-la. Para a gestdo de crises, seria um erro
atentar apenas nas partes interessadas primarias. Problemas no relacionamento com partes
interessadas secundarias, como a imprensa, também podem prejudicar as reputa¢des e desencadear
crises. Os media podem expor falhas organizacionais ou gerar publicidade negativa, os concorrentes
podem instigar processos judiciais que vinculam as operag¢des da organizagdao e os ativistas podem
langar boicotes ou protestos contra ela (Coombs,2015).

Cada uma das partes interessadas tem uma conexdo com a organiza¢do que os interliga de alguma
forma, por questdes econdmicas, sociais e politicas. A gestdo da reputacdo é a gestdo das relacdes
entre a organizacdo e as suas diversas partes interessadas, e o sucesso organizacional é baseado na
manutencdo de um equilibrio efetivo destas relagdes (Pereira, 2014; Coombs,2015).

Reputacdes favoraveis tém sido associadas a atracdo de clientes, geracdo de interesse de
investimento, atracdo de funcionarios talentosos, motivacdo de trabalhadores, aumento da satisfacdo
no trabalho, geracdo de cobertura mais positiva dos media e obtencdo de comentarios favordveis de
analistas (Alves, 2007; Coombs, 2015).

Nos ultimos anos, as organizagGes tém desenvolvido esforcos em torno de um maior engajamento
com as suas partes interessadas e por uma gestdo da reputag¢do eficaz, por entenderem que a imagem
é um dos ativos mais importantes de qualquer organizacdo (Bueno, 2005; Alves, 2007; Carrillo 2014;

Pereira, 2014, Coombs, 2015).
1.2.3. Rela¢dao da Comunicagdo de Crise e a Gestao Reputacional

A medida que maior énfase é colocada na reputacdo, uma importancia correspondente deve ser

colocada na gestdo de crises como um meio de proteger a reputacdo (Coombs, 2015). A gestdo da
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reputacdo e o monitoramento dos riscos aos quais uma empresa esta exposta constituem hoje um dos
principais desafios das organizacbes. A gestdo eficaz da reputacdo diminui os conflitos, auxilia a
empresa a lidar com a diversidade, agrega valor e traz beneficios. Essa gestdo é realizada pelo
alinhamento entre a visdo estratégica da organizacdo, a sua cultura organizacional e as percecdes das
partes interessadas (Caldini,2000).

As crises podem violar as expectativas das partes interessadas sobre como as organizacdes devem
agir, o que ameagca o seu relacionamento com a organizagao e compromete a sua reputacgao.

As crises surgem a partir de inUmeras varidveis de risco e causam danos a reputagao, reduzindo o
valor de mercado das organizagdes. Os riscos resultam do desalinhamento existente entre a reputacdo
da organizagdo e a sua realidade, nas mudancgas nos valores e expectativas das suas partes interessadas
(Menezes,2011).

A crise tem um custo tangivel relacionado a reputacdo, pese embora sejam vdrios os autores que
defendam que a crise mais do que causar possiveis danos, também pode ser aproveitada como uma
oportunidade para capitalizar a reputa¢do da organizacao (Alves, 2007: Rosa,2006; Coombs,2015).
Como afirma Caldini (2000:5) “A imagem e a credibilidade, no momento de crise, sdo decisivos. O que
vale é aquele dito popular sobre a mulher de César: ndo basta ser honesto, vocé tem de parecer
honesto”,

Da mesma forma que as crises tém um efeito negativo sobre as reputagdes, as reputacdes também
afetam a gestdo de crises. Uma reputacdo negativa antes de uma crise torna-a mais dificil de
administrar. Uma reputacdo negativa anterior, aumenta a percegao das partes interessadas de que a
organizacao é responsavel pela crise e eleva os danos da reputacdo (Alves, 2007; Coombs, 2015). Uma
reputacao positiva antes de uma crise atua como um recurso que pode facilitar a gestdo de crises. Por
isso, Coombs (2015:184) recomenda que se preserve a reputac¢do, para que ela sirva “como crédito
durante as crises, pois, quanto mais reputada for a organizacdo, menor impacto a crise tende a ter
sobre ela”.

A comunicacdo é fundamental para a gestdo de questdes organizacionais, entre as quais a crise,
porque a comunicagdo é usada para gerar o poder necessario para encorajar uma organiza¢ao a mudar
o seu comportamento e serve de veiculo de transmissdo da imagem que a organizagdo pretende passar
as suas partes interessadas (Hallahan et al., 2007; Pereira, 2014; Coombs, 2015).

A reputacdo tornou-se o principal ponto de pressao das partes interessadas. Ameacas a reputacao
criam uma fonte de poder para as partes interessadas ativistas e uma fonte de risco para as
organizagdes. Se as organiza¢des nao mudarem seus comportamentos, as partes interessadas usarao
ferramentas para transformar a ameaga numa crise real (Coombs, 2015). Uma ameaca a reputac¢ao

pode ser identificada e resolvida, havendo compreensdo e proximidade da organiza¢do para com as
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suas partes interessadas, para resolucao dos problemas relacionados a reputacdo desde que elas
sejam apenas ameagas, de modo a evitar que se transformem em crises.

A percecdo da organizacao pelo publico-alvo é que define a sua reputacdo. Percecdo é achaveea
comunicacdo é a porta de passagem da imagem avaliada pelo publico, especialmente durante a crise,
como alude Coombs (2015:173) “Acredita-se que a comunicac¢do afeta como as partes interessadas

percebem a organizacdo durante a crise”.

1.3 Comunicagao de Crise na Era Digital

Desde o seu surgimento, a Internet tornou-se uma plataforma de informag¢do e comunicagao, que tem
crescido vertiginosamente, passando a ser parte indispensdvel das nossas rotinas. O seu aparecimento
alterou o funcionamento das sociedades que sofreram transformac¢des que vdo desde a sua
morfologia, organizacdo econdmica até ao modo de comunicar, fazendo da Internet, simbolo
emblematico da sociedade da informacdo (Oliveira, José et. al 2004). Passamos, deste modo, a viver
conectados numa sociedade em rede (Castells, 2002), marcada pela era digital.

Para se entender os efeitos da era digital, dinamizada pela internet, na comunicagao e gestao de
crises é necessario primeiramente analisar o préprio ambiente online, que é diferente do convencional,
o que demanda uma abordagem diferenciada e adequada as suas especificidades.

As organizag¢Oes entraram no mundo digital e, assim, criaram uma presenca online, com o uso de
paginas web, reconhecendo o importante beneficio de integrar os seus sites aos esforgos de
comunicagdo de crise, a medida que mais partes interessadas utilizavam esse canal durante as crises.
Os websites refletem a Web 1.0, na qual os conteltdos sao exclusivamente criados pelas organizagées.
Diferente da Web 1.0, que em muito se assemelhava aos media convencionais, a revolu¢do da Web
2.0, combinada com o fenémeno do big data, trouxe a possibilidade da criacdo de redes sociais online,
na qual os individuos facilmente podem ter acesso a informacdo direcionada e simultaneamente
produzir os seus conteudos (Hilbert et al., 2016; Eriksson, 2012).

As redes sociais sdo responsaveis pela crescente ligacdo entre a comunicagao de crise e o mundo
online, no qual os usuarios, e ndo as organiza¢gdes ou os media convencionais, agora controlam a
criacdo e distribuicdo de informacGes, contornando o tradicional papel de guardido de informacdes
dos media convencionais. Esse potencial de afetar as organizacdes é o que torna as comunidades
online e as redes sociais tdo importantes para a comunicacdo e gestdo de crises (Organicom 2007;
Coombs, 2015).

A Internet com os seus varios canais de comunicacdo que incluem sites, foruns de discussao, blogs,
redes sociais, entre outros, enfatiza a sua natureza interativa, que permite aos usudrios encontrar

informagdes, conectar-se com outros e expressar suas preocupagdes mais facilmente do que com os

20



canais de comunicacdo tradicionais, tarefas que, pese embora ja fossem realizadas antes, com o
advento do digital, fazem-se mais rapido e com menos esfor¢o (Coombs, 2015).

Entende Coombs (2015:34) que “a Internet é mais um passo evolutivo importante na comunicacdo
de crise, do que uma revolucdo propriamente dita”, que obrigou as organizacbes a serem ainda mais
céleres nas suas respostas, e cautelosos na identificacdo e monitorizacdo de riscos que agora se
estendem ao digital, formato que precisa de ser melhor compreendido, para uma utilizacdo mais
proveitosa, ou, pelo menos, ndo tdo danosa, para as organizagdes, em especial, durante as crises.

Para chamar a atengao para a necessidade do uso adequado dos media digitais nas crises, Forni,
(2007: 208) observa “O mais grave na atuagdo das empresas ndo é a falta do blog ou de midias
avancadas. E a forma rudimentar com que estdo utilizando a Internet. Na pagina da Internet,
descobrimos que cometem erros primarios de comunicac¢o. E preciso considerar que o site se tornou
imprescindivel a quem quer fazer negdcio. O meio é altamente dindmico e interativo, exigindo uma
troca continua de informagdes com os interlocutores, assim como pode ser uma boa oportunidade,
essa janela pode se tornar um problema. Por isso, na politica de prevencgao de crises, o mundo virtual
também deve ser contemplado”.

Outra questdo pertinente a ter em conta entre a comunicagées de crise e universo digital é que,
atualmente, as partes interessadas tém maior probabilidade de gerar crises, através da internet que
oferece varios recursos pelos quais, por exemplo, podem pressionar as organizacées a mudarem os
seus comportamentos (Hallahan et al., 2007; Combs, 2015; van Ruller,2018;). O ativismo das partes
interessadas demonstra como a era digital, marcada pelos avancos nas tecnologias de comunicacgao,
torna a transmissao da comunicacdo mais facil e rapida, influenciando a gestdo de crises. Por outro
lado, as tecnologias de comunica¢do tornam o mundo mais visivel. Eventos que, hd uma década, teriam
passado despercebidos, agora, sdo altamente notdrios. As crises agora sao globais. As organiza¢des
ndo tém mais crises isoladas porque as areas outrora remotas ou distantes do mundo sdo acessiveis
as partes interessadas, pela internet, bastando apenas um clique, para |lhes aceder (Alves, 2007,
Menezes, 2011; Coombs, 2015).

Para analisar como o universo online tem afetado a gestdo de crises Ericksson (2011: 313)
apresenta-nos duas abordagens para a estratégia e comunicagdo de crise, a classica e a nova, que
estatuem o seguinte:

e Abordagem cldssica — resultante da visdao militar da estratégia, do planeamento e da tatica
como uma fungdo administrativa e burocratica, vé a organizacdo como centro da comunicagao
de crise. O seu objetivo primordial é limitar os danos a organizacdo o mais rapido possivel, por
meio da restauracdo da reputacdo e é baseada na hierarquia, centralizando as informacoes e

a tomada de decisdes.
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e A nova abordagem — esta sugere que o foco rigido no planeamento e controlo, postulados
pela abordagem classica, pode ser devastador. Ao invés, defende um novo paradigma de
gestdo e comunicacdo de crise trabalhando com improvisacdo e caos como forcas subjacentes,
de acordo com as necessidades especificas de cada crise, em que se deixa de fazer a pergunta
tipica da abordagem classica de “quem é o responsavel?”, durante a crise, e, ao invés, se
pergunte “o que deve ser feito e como pode ser alcancado?” naquele contexto Unico de crise

(Czarniawska, 2009 apud Erickson, 2011).

Eriksson (2011) conclui que as organizagGes devem incorporar as ferramentas proporcionadas pela
internet, como os websites e, especialmente, as redes sociais, durante as crises, ndo sé para comunicar
com as partes interessadas, transmitindo-lhes a sua mensagem, mas também para monitorar os riscos
de potenciais crises. Como refere o autor (2011:312), parafraseando o celebre dito de McLuhan “O
meio é a mensagem”, observando que, em tempos de crise, o meio pelo qual se transmite a
mensagem, chega a ser mais importante do que a prdopria mensagem. O que importa mesmo é estar
onde o publico est3, isto &, online. Entretanto, observa que, para que assim seja, a organizacao deve
ter dominio sobre as ferramentas online e a flexibilidade necessdria para usa-las, durante uma crise,
pois entende que, por maior que seja a preparagao para lidar com ela, a crise em si, nunca é totalmente

linear como esperada.

Os desafios da comunicacdo de crise, na era digital, sdo importantes porque a reputacdo
organizacional é um ativo valioso, que deve ser protegido, e o digital tem a capacidade para de forma
rapida e viral prejudica-la, ou ndo, caso a comunicacdo de crise seja feita adequadamente (Combs,
2015), o que tornou as tecnologias de informacdo e comunica¢do, como a internet, e, em especial, as

redes socias, ferramentas relevantes para a comunicagdo estratégica e as crises.
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CAPITULO 2

O Projeto — Plano de Comunicag¢ao de Crise e Gestao Reputacional
na Era Digital

2.1. Descrigao e analise do problema — “A crisis is unpredictable but not
unexpected” (Coombs,2015:19)

Como refere o editorial da revista, especializada em comunicagdo organizacional, Organicom (2007:5)
“ha um axioma inexordvel sobre as crises: a sua inevitabilidade.” Todas as organiza¢des, mais cedo ou
mais tarde, estdo sujeitas as crises, é facto. A questdo que se coloca é quando a crise ocorrera e como
estardo as organizagOes preparadas para lidar com ela (Gama, 2005; Forni,2007; Coombs,2015;
Pinto,2019). Para estarem a altura das crises, as organiza¢des devem preparar-se, ndo sé para evita-la
ou dirimi-la, mas também para usa-la como oportunidade, em beneficio da organizacdo

(Massey&Larsen, 2006; Lando,2014; van Ruller, 2018).

As crises expdem os niveis de prepara¢do e a capacidade de resposta de uma organizacdo,
testando os seus valores, lideranga e reputacdo, num momento em que nao ha margem para erros
(McLoughlin, 2004). Como as organizag¢des lidam com a crise é mais importante do a crise em si, pois
uma ma gestdo de crise pode ser mais danosa para a organiza¢do do que a propria crise (Alves,2007;
Lando,2014). Entretanto, todas as crises apontam para uma falha fundamental nas organizagGes: a
falta de processos capazes de antecipar os diferentes acontecimentos que os provocam
(Menezes,2011). A forma como uma organizagao lida com a crise é definida pela forma como ela se
preparou para lidar com ela, antes da sua ocorréncia. Doutro modo, sera demasiado tarde, o que
obriga as organizacGes a agir de forma empirica, por falta de preparagao, resultando no cometimento
de erros fatais, que, em alguns cenarios, levam mesmo a extingdo das organizac¢des, situacdo que
poderia ser evitada com uma planificacdo prévia. Pois, como adverte Lando (2014:11) recordando a
célebre citacdo do presidente americano Benjamim Franklim “Se vocé falha em planear, vocé planea
falhar"!. Por outro lado, crises antecipadas, com estratégias devidamente preparadas, resultam numa
atuacdo diligente da organizacdo o que favorece a sua reputacdo (Gama, 2005; Lando, 2014; Forni,
2007). Como comicamente refere Caldini (2000:6) as organiza¢des tém de definir se preferem “um fim
horroroso ou um horror sem fim”, realcando que por muito ma que seja a crise, nada é pior do que

ndo ter o minimo controle sobre ela, por falta de acautelamento, situagdo agravada pelo mediatismo

! Dpa tradugdo da frase “If You fail to plan, you are planning to fail.”
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da visibilidade online e o escrutinio dela resultante, fendmenos tipicos da era digital (Lando, 2014;
Coombs, 2015).

A literatura académica é unanime em apontar como elementos esséncias de um plano de
comunicagdo de crise a equipa de gestdo de crise e o plano de comunicag¢do de crise (Caldini, 2000;
Gama, 2005; Massey&Larsen, 2006; Alves, 2007; Forni, 2007; Lando; 2014; van Ruller,2018; Pinto,
2019). Entretanto, Coombs (2015), numa obra enciclopédica sobre a gestdo de crise, destaca o papel
da comunicagdo de crise em todo o processo que, como metaforicamente observa (Coombs, 2015:13),
“a comunicagdo de crise é o sangue que da vida ao processo de gestdo de crise. Quando a comunicagao
de crise é ineficaz, o mesmo ocorre com o esfor¢o de gestdo de crise.” Como afirmam Massey&Larsen
(2006:69) citando Coombs “A comunicagdo de crise lida, num nivel micro, com o que a gestdo de crise
lida, num nivel macro”, o que nos permite perceber que, apesar da comunica¢do de crise e a gestdo
de crise serem coisas distintas, elas estdo intrinsecamente correlacionadas. A comunicagdo de crise é
um dos mais importantes pilares da gestao de crise. O esfor¢o de um e de outro, individualmente, ndao
serd suficiente para lidar com a crise. A comunicag¢do sozinha ndo resolve, porque quando uma crise
atinge a organizacdo ela transcende a comunicagdo (Forni, 2007).

Além de definir as estratégias de resposta que devem ser implementadas durante a crise, um
plano de comunicacdo de crise eficaz fornece ferramentas para a identificacdo de sinais de crise,
prevengdao e preparacdo para crise, antes da crise, assim como identifica as oportunidades de
aprendizagem, depois da crise, estabelecendo os mecanismos pelos quais a organizagao passa a sua
mensagem as respetivas partes interessadas, de forma a preservar a sua reputacdao, em todo do
processo de crise (Forni,2007; Lando, 2014; Coombs, 2015; Pinto 2019).

Compreender o processo de gestdo de crise é essencial para uma comunicacao de crise eficaz que
deve ser integrada nas operag¢des normais de uma organizacdo. Para gerir crises ndo basta desenvolver
um plano e executa-lo. Em vez disso, deve-se tratar o tema como um processo continuo (Coombs,
2015). Coombs (2015:13) salienta que a gestdo de crise ndo deveria ser vista no sentido de um meio
gue é utilizado quando a crise ocorre, por ser uma visdo bastante redutora e reativa. Ao invés, numa
perspectiva mais abrangente e proativa, a gestdo de crise deveria ser abordada como um processo
equiparado a andlise SWOT? no qual as organizac¢des identificam os seus pontos fracos, que s3o as
acdes que a organizagdo ndo esta a realizar para se preparar para as crises; os pontos fortes, que sdo
as acOes da gestdo de crise que a organizacdo realiza bem; oportunidades, que sdo os recursos que
uma organizagdo pode acessar antes para reverter a crise a seu favor; e as ameagas, que sao os fatores

gue podem evoluir para crises.

2 Da tradugdo de Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats, cada inicial forma a sigla SWOT
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2.2. Pré-crise “If you fail to plan you plan to fail”- Benjamin Franklin

Segundo MclLoughlin (2004), antes mesmo de se colocar em acdo um plano de comunicacdo de crise,
é necessario que se assegure que, de facto, se esta perante uma crise, pois uma interpretacao
equivocada do evento pode levar a aplicacdo da acdo corretiva inadequada. O autor faz a distin¢ado
entre incidente, emergéncia e crise.

e Incidente - situacdo expectavel para a organizacao que habilita profissionais para as resolver.
Por exemplo, incéndio, anuncio de demissdo ou desvaloriza¢gdo na bolsa, etc. Para que um
incidente ndo ultrapasse esta categoria, recomenda McLoughlin (2004) que a organizagdo
prontamente se pronuncie, informando com coeréncia e prestando os esclarecimentos
necessarios;

e Emergéncia - evento que, por norma, a atencdo despertada no publico e nos media nao
ultrapassa 48 horas. Perante uma emergéncia, aconselha MclLoughlin (2004) que a
organizagao tome as medidas necessarias para acudi-la;

e Crise - acontecimento que ameaca a integridade, prestigio ou mesmo a sobrevivéncia de uma
organizagao, pondo em risco a sensacao de seguranca e valores das suas partes interessadas.

A melhor maneira de gerir uma crise é antecipa-la e, sempre que possivel, evitar que ela ocorra
(Pinto, 2019; Coombs, 2015). OrganizagGes avisadas sabem que crises ocorrerao, elas simplesmente
ndo sabem quando. Geralmente, tende-se a pensar que a gestao de crise é reativa porque se concentra
no que uma organizagdo faz em resposta a crise. No entanto, as gestGes de crise prudentes devem ser
proativas, buscando sinais de alerta de crise e tomando medidas destinadas a reduzir ou eliminar a
possibilidade de a situacdo evoluir para uma crise e realizar as medidas necessarias, para o caso de
crise vir a ocorrer, ja que, por muito que se tente, nem todas as crises sdo evitaveis.

A fase de pré-crise visa a detec¢do de sinais, prevencdo e preparagao para a crise (Coombs,2015;
Lando, 2014; Pinto, 2019). A detecgdo de sinais tenta encontrar sinais de alerta de crise, enquanto a
correcao é projetada para reduzir ou eliminar a ameaca. Combinados, os dois formam o processo de
prevencdo de crise constituido por 5 cinco etapas (Coombs, 2015): (1) identificar as fontes a serem
verificadas, (2) colher as informacdes, (3) analisar as informacGes, (4) tomar as medidas preventivas,
se necessario, e (5) avaliar a eficacia da reducdo de ameacas.

1 - Identificar as fontes a serem verificadas: bandeira vermelha é o termo comum para

um sinal como alerta de perigo. Sinais de alerta de perigo, no processo de prevencdo de crise,

indicam o que procurar, onde procurar (fonte) e o que significa (analise). Um dos métodos usados

para monitoracdo é assistir, ouvir ou ler fontes de noticias, quer seja nos media tradicionais ou
digitais. Estudos de caso de organizacGes semelhantes sdo um recurso valioso através do qual as

organizacGes aprendem com a crise de outros. Os individuos sdo outra fonte de informacdes,
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sendo divididos em duas categorias amplas: especialistas de opinido publica e as préprias partes
interessadas da organizacdo. Especialistas em opinido publica, fornecem percecdes sobre as
atitudes, estilos de vida e valores da organizacdo. As partes interessadas podem dizer a
organizacdo como se sentem sobre as questdes e agdes organizacionais (Massey&Larsen, 2006;
Coombs, 2015; Pinto, 2019). E facil se tornar excessivamente dependente dos meios de
comunica¢do massiva, convencionais e digitais, e ignorar as pessoas como recursos de informacao.
Porém, a Internet é uma fonte que as organizagdes ndao devem subestimar, ja que a sua quantidade
de utilizadores continua a crescer, tornando-se num recurso de informa¢do cada vez mais

relevante. A tabela seguinte apresenta as varias fontes potenciais de crise para monitorar.

Tabela 1 : Fontes para monitorar

TRADICIONAL
Meios de Comunicagdo: Jornais, noticidrio, noticias e revistas de
negocios
Publicacdes de Especialidade: Publicagées sobre medicina e
ciéncia
Newsletters: Publicagdes governamentais
Opinido publica: OpiniGes de especialistas
AcOes das partes interessadas
ONLINE
Noticias gerais e noticias sobre negdcios
Jornais online, revistas, publicagdes comerciais
Arquivos de associag¢des profissionais, grupos de interesse e
agéncias governamentais
Conteudo produzido: websites, blogs e grupos de discussao
Gestdo de qualidade, exposicao de responsabilidade; exposicao
de desastres naturais
Crise de exposicdo ambiental, exposi¢cdo criminal, exposi¢dao por
adulteracdo de produtos
Auditorias legais e de compliance, auditorias financeiras,
pesquisas éticas sobre o clima
Exposicdo de compensacdo dos trabalhadores, seguranca —
registo de acidentes, perfil comportamental
Fontes de Conteudo produzido: websites, blogs e grupos de discussao
Reputagio Comentarios das partes interessadas enviadas a organiza¢do
Fonte: Coombs, 2015:71

Fontes de
Problemas para
Gerir

Fonte de
Avaliagdo de
Risco

2 - Recolha das informagdes: uma vez localizadas as fontes com potencial de crise, é necessdrio
colher delas as informacgdes relevantes. A andlise de conteudo, entrevistas, pesquisas, grupos de
foco e contatos informais estdo entre as ferramentas de colheita mais utilizadas. A familiaridade

com essas ferramentas é um importante ativo de gestdo de crises.
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3 - Analise das informagdes: colher informacdes sobre questdes, riscos e relacionamentos com as
partes interessadas ndo tem valor, a menos que as informacdes sejam analisadas para determinar
se contém riscos de crise. Analise é o processo de entender se e como um sinal de alerta pode
impactar a organizacdo e é feita em torno de dois fatores: probabilidade e impacto. A
probabilidade é a possibilidade de uma ameaca se tornar uma crise. O impacto é o efeito que a
crise pode ter nas partes interessadas e na organizacdo. A deteccdo de uma crise comeca quando
se determinam quais os mecanismos de detecg¢do de informagdes ja existem na organizagao. Como
adverte Coombs (2015:80) “Evite inventar a roda”. Deve revisar-se as fontes de gestdo de
problemas, fontes de risco e fontes de reputagdo internas para ver se sdao abrangentes. Deve
verificar-se se a organizagao atualmente colhe informagdes relacionadas a sinais de alerta ou ja as
processa para conhecimento. Novos procedimentos devem ser desenvolvidos apenas se as

principais fontes existentes ndo estiverem a altura da missao.

4 - Realizar as a¢Oes preventivas: uma vez avaliadas as ameacas, é necessario determinar-se se
deve agir ou ndo e que agoes serao realizadas. As agdes criam mudancas que eliminam ou reduzem
a probabilidade de um sinal de alerta se tornar uma crise. A¢des sdao tomadas para gerir problemas,

reduzir riscos e construir ou manter reputagoes.

5 — Avaliagao da eficacia da reducdao de ameagas: a avaliagdo monitora a ameaca para determinar
se a acdao tomada para aborda-la teve algum efeito. A avaliagao consiste em comparar a resolucdo
real do problema com a pretendida ou desejada. O sucesso é medido pela proximidade da
resolucdo real a desejada O risco deve ser monitorado continuamente para garantir que a ameaca

nao reapareca.

Pese embora, o desejavel seja prevenir que as crises ocorram, nem todas sao evitaveis. Por isso, é
essencial que as organizagGes estejam a postos para a enfrentarem, o que nos leva a preparagdo da
crise. De acordo com Coombs (2015) as organiza¢gdes devem se preparar para lidar com a crise
seguindo seis etapas: (1) diagndstico de vulnerabilidades, (2) avaliacdo dos tipos de crise, (3) selecdo e
treinamento da equipa de gestdo de crise, (4) selecdo e treinamento de porta-voz, (5) elaboracdo do

plano de gestdo de crise e (6) revisdo do sistema de comunicacdo de crise.

1 - Diagndstico de vulnerabilidades - os gestores de crise devem identificar as crises as quais
as suas organizagOes estdo mais vulneraveis. As vulnerabilidades normalmente sdo avaliadas
usando uma combinac¢do de probabilidade de ocorréncia e gravidade dos danos. Comeca-se
por listar todas as crises possiveis que podem afetar a organiza¢do. Uma vez desenvolvida uma
lista final de potenciais crises, cada crise deve ser avaliada. Uma abordagem comum é

classificar cada crise de 1 a 10 para probabilidade e impacto. A probabilidade representa a
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possibilidade de a crise vir a acontecer e o impacto é a quantidade de danos que uma crise

pode causar a organizacao e suas partes interessadas.

2 - Avaliacao de tipos de crise - ap6s identificar as vulnerabilidades é preciso classificar a que

tipo de crise poderia corresponder, de acordo com a seguinte listagem:

e Interrupgdes operacionais por desastres - sdo eventos calamitosos como tornados,
furacdes, cinzas vulcanicas, inundacdes ou emergéncias de salde;

e Violéncia no local de trabalho - ocorre quando um funciondrio ou ex-funciondrio comete
violéncia contra outros funcionarios nas dependéncias da organizagao;

e Rumores: verificam-se quando informag¢des falsas ou enganosas sdo deliberadamente
divulgadas sobre uma organizagao ou seus produtos, a fim de manchar a sua imagem;

e Perda inesperada de liderangca chave - surge quando uma organiza¢do perde
repentinamente um lider chave, por doenc¢a ou morte;

e Malevoléncia - constata-se quando algum ator externo ou oponente emprega tdticas
extremas para atacar a organiza¢do, como adulteracao de produtos, sequestro, terrorismo
ou invasdo do sistema informatico;

e Desafios — surgem quando a organizacdo é confrontada pelas partes interessadas
descontentes com alegacdes de que esta a operar de maneira inadequada;

e Acidentes com erros técnicos: ocorrem quando a tecnologia utilizada ou fornecida pela
organizacao falha e causa um acidente industrial;

e Dano do produto por erro técnico: verifica-se quando a tecnologia utilizada ou fornecida
pela organizacao falha e resulta em um defeito ou produto potencialmente prejudicial;

e Acidentes por erro humano: ocorrem quando o erro humano causa um acidente;

e Dano do produto por erro humano: surgem quando o erro humano resulta em um defeito
ou produto potencialmente prejudicial;

¢ Influéncias organizacionais: constatam-se quando a administracdo toma a¢Ges que sabe
gue podem colocar as partes interessadas em risco ou viola de propdsito a lei.

Seria impossivel para uma organizacdo preparar uma estratégia para lidar com cada crise, mas

ela pode se preparar para os principais tipos que identificar. As organizacGes devem ter a lista

dos principais tipos de crise que podem vir a enfrentar. Para o efeito, deve primeiro organizar

a lista de crises potenciais por tipo. Em segundo lugar, selecionar pelo menos uma crise de

cada tipo, escolhendo aquelas com a maior classificagdo de vulnerabilidade, e, por ultimo

desenvolver estratégias para lidar com cada uma das crises.
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3 —Selecionar e treinar uma equipa de gestdo de crise (Coombs, 2015; Pinto, 2019;): A Equipa
de Gestdo de Crises (EGC) é um grupo multifuncional de pessoas, afetas a organiza¢do, que sdo
designadas para lidar com qualquer crise. Uma segunda responsabilidade da EGC é executar o
plano durante crises, simuladas ou reais, o que nos leva a sua terceira grande responsabilidade:

lidar com fatores que ndo estdo previstos no plano.

Os membros da equipa devem representar divisdes funcionais especificas ou posi¢cdes dentro
da organizagao, incluindo as dreas juridicas, segurang¢a, comunica¢do, operagdes ou técnicas,
garantia de qualidade, gestor de redes sociais, recursos humanos, tecnologia da informacgao,
finangas, relagbes governamentais, marketing e a figura do topo da administracdao ou
representante. Recomenda-se que haja membros, em particular os da area de comunicagao,
gue estejam a tempo integral dedicados a gestdo de crise, criando-se na organizagdo uma darea
especializada na matéria, com profissionais capacitados e treinados (Bueno, 2009; Pinto, 2009;

Coombs, 2015).

4 - Sele¢ao e treinamento de porta-voz - o porta-voz é a voz da organiza¢do durante a crise.

A sua principal responsabilidade é gerir a precisao e a consisténcia das mensagens vindas da

organizacao. Um porta-voz mal treinado ou nao qualificado apenas agrava a situacdo de crise.

Como observa Alves (2007: 89), “um presidente de empresa que é treinado, durante sua

formacgdao académica, para ler um relatdrio financeiro, ndo estd preparado para gerenciar,

comunicar e liderar uma crise que pde em risco a existéncia de sua empresa e carreira”. Cada
organizacao deve ter um leque de porta-vozes, todos selecionados e treinados, que de acordo
com Coombs (2015) terdo como missdo as seguintes tarefas:

e Aparecer agradavel a cdmara - a importancia de parecer agradavel diante das cameras
ndo decorre de uma observacdo superficial de que o porta-voz deve ter uma boa
aparéncia. Ser agradavel diante das cameras reflete um conjunto de habilidades que
ajudam o porta-voz a atingir uma série de objetivos de crise importantes. Os porta-vozes
devem aprender a manter contato visual consistente com o publico, olhando para o
publico ou a camera pelo menos durante, 60% do tempo, usar gestos com as maos para
enfatizar pontos, variar as vozes para evitar monotonia, mudar as expressdes faciais e
evitar apoios verbais. As pesquisas (Coombs, 2015) indicam que essas variaveis promovem
a percep¢do de dominancia, atencdo e simpatia, bem como aumentam a credibilidade. Os
porta-vozes serdo percebidos de forma mais positiva pelas partes interessadas ao

maximizar os fatores referidos, uma vez que promovem o controlo e a compaixdo, e
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minimizam a percepc¢ao de engano. O treinamento de media para porta-vozes deve incluir
esforgos para torna-los cientes de seus habitos e aperfeicoar as suas habilidades.
Responder as perguntas de maneira eficaz - responder as perguntas de forma eficaz
significa fornecer respostas as perguntas feitas. As vezes, o porta-voz no sabe a resposta,
o que é perfeitamente normal. O correto, nestas situa¢des é admitir-se que ndo se sabe a
resposta, mas prometer-se entregar as informacdes assim que as obtiver (Coombs, 2015).
Nunca se deve dizer “sem comentdrios”. Essa frase despoleta dois eventos negativos. Em
primeiro lugar, 65% das partes interessadas que ouvem “sem comentdrios” equivale a uma
admissdo de culpa (Lando, 2014; Coombs, 2015). Como diz David Pendery, referido por
Coombs (2015:108), “sempre que se recusar a comentar sobre uma crise conhecida, vocé
parecerd ingénuo, na melhor das hipdteses, e, na pior das hipdteses, incompetente”. Em
segundo lugar, “sem comentdarios” é uma forma de siléncio que é uma resposta muito
passiva. Como em uma crise, ser passivo é permitir que outros atores no evento de crise
digam e interpretem a crise da forma que acharem mais conveniente, esta resposta ndo é
aconselhavel de todo (Coombs, 2015). Os jornalistas buscardo fontes alternativas que nao
retratardo necessariamente a verdade dos fatos. Uma interpretacdo baseada em
informacgdes erradas pode prejudicar a reputacdo da organizagdo. Pesquisas quantitativas
(Forni, 2007) mostram que uma noticia negativa tem um impacto trés vezes maior do que
uma noticia positiva, durante a cobertura de crise. Portanto, o siléncio é
contraproducente, perigoso e ndo recomendavel durante a crise (McLoughlin, 2004;
Gama, 2005; Lando, 2014; Coombs, 2015).

Lidar com o estresse - a incapacidade de lidar com o estresse reduz a capacidade de um
porta-voz de responder a perguntas de forma eficaz, porque muito estresse corrdi o
desempenho da tarefa em geral.

Apresentar informacgodes de crise com clareza - as respostas do porta-voz devem ser claras
e concisas, garantindo que as partes interessadas sejam capazes de entender o que é dito.
O que implica que a resposta esteja livre de jargbes organizacionais e de detalhes
excessivamente técnicos.

Lidar com perguntas dificeis - nem todas as perguntas sdo do mesmo calibre. O porta-voz
deve aprender a reconhecer perguntas dificeis e responder de forma adequada. O
reconhecimento envolve a pratica de ouvir as perguntas feitas em formato de entrevista
coletiva. Para perguntas longas e complicadas, a pergunta deve ser repetida, reformulada
ou explicada. Varias perguntas em uma pergunta podem ser tratadas de duas maneiras.

Em primeiro lugar, o porta-voz pode escolher que parte da pergunta responder,
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selecionando a parte da pergunta que melhor se adapta ao fornecimento da mensagem
desejada pela organizacdo. Em segundo lugar, o porta-voz pode abordar todas as partes
da pergunta. Uma questdo baseada em informacdes erradas deve ser corrigida. O porta-
voz deve certificar-se de que a desinformacdo é removida dos dados sobre a crise. O
treinamento ajuda o porta-voz a identificar e desenvolver respostas eficazes para

perguntas dificeis.

Em suma, a fase de preparac¢do da gestdo de crises antecipa a ocorréncia de crises. A organiza¢do
redine 0s recursos necessarios para gerir com eficacia as crises que podem ocorrer. O diagndstico de
vulnerabilidades avalia a probabilidade e o impacto de crises organizacionais em potencial. Uma
organizagao ndo pode se preparar para todas as crises, mas pode preparar-se para os principais tipos
identificados. O diagndstico de vulnerabilidades e as informagdes sobre os tipos de crise sdo utilizados
para construir a lista de crise. A equipa de crise é responsavel por gerir a crise. Portanto, é essencial
selecionar cuidadosamente e treinar cada membro. Os membros da organizacdo devem ser proativos
e realizar agGes antes que uma crise ocorra e tomar todas as medidas necessarias para prevenir crises,
sempre que possivel. O porta-voz é uma fungdo especializada dentro do processo de gestao de crises
e fornece um elo vital para as partes interessadas.

5 —Elaborar um Plano de Gestao de Crise - se ha parte da gestdo de crise que é sobejamente conhecida
pelas organizac¢des, certamente, é o Plano de Gestdo de Crise (PGC), documento que deve conter as
informacgBes necessdarias para orientar a EQG na gestdo da crise, mas ndo deve ser excessivamente
longo e complicado (Alves, 2007). A criagdo de um PGC pressup&e que ha valor em um planeamento
antes da crise. O planeamento ajuda a organizacdo a se adaptar ao seu ambiente e melhora a
possibilidade de alcangar os resultados desejados. No entanto, existem limites para os planos. Se os
planos se tornam inflexiveis, forca a EGC a seguir de forma mecanica um conjunto prescrito de agoes,
o planeamento revela-se negativo para a organizacdo (Eriksson, 2012). As crises criam incerteza e
nenhum PGC pode prever todas as reviravoltas de uma crise. O valor do PGC é, sobretudo, uma
ferramenta de referéncia. O PGC tem, trés componentes basicos: (1) documentacgdo, (2) informacgdes
de contato e (3) lembretes.
1-Documentagdo — esta parte do PGC lista todos os principais canais de comunicagdo externa
e respectivos responsaveis, usados pela organizacdo, e um apéndice. Um apéndice de crise é
um banco de dados que pode conter informacdes recolhidas, modelos, kit de imprensa e
conhecimento de crises anteriores. Os modelos sdo instrucGes pré-escritas que requerem
apenas o preenchimento de alguns espagos em branco antes de serem divulgados. O foco esta

nas informacgdes bdsicas: o que aconteceu, onde aconteceu, a causa e 0s proximos passos a
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serem dados (Coombs, 2015). Varios comunicados a imprensa, mensagens no Twitter,
publicacdes no Facebook e em diferentes pdginas web devem ser redigidos com antecedéncia
e aprovados pelo departamento juridico. Os modelos devem aproveitar a natureza interativa
da Internet para maximizar as potencialidades oferecida pelas tecnologias online. E importante
notar que o conteudo dos modelos é definido pela comunicacdo estratégica da organizacao,
na medida que estes devem refletir os objetivos da organizacdo que, durante a crise devem
ser claramente comunicados. O conhecimento de crises passadas também deve estar
disponivel namemoaria organizacional como referéncia para orientar as agdes atuais, repetindo
0s sucessos e evitando os erros anteriores. Um kit de imprensa é um conjunto de informagdes
sobre a organizagdo, com suas informagdes histdricas, fichas técnicas de produtos e servigos,
imagens digitais, arquivos de video e biografias da alta administragdo, com informagdes
basicas que a imprensa pode usar ao redigir os seus conteldos sobre a crise.
2 - Informagdes de Contato — a missao deste documento é fornecer um sistema facil para
identificar e alcancar a EGC e demais pessoas e entidades necessdrias a gestdo de crise. Para
comegar a lista deve conter os nomes e informagdes de contato de todos os membros da EGC,
suas areas de experiéncia, quaisquer intervenientes externos que possam ser relevantes para
a crise, com a indicacdo da razao da sua relevancia e listar quais tipos de crises em que melhor
se encaixam. As organizacGes devem desenvolver procedimentos para todas as partes
interessadas que podem entrar em contato com ela, para saber quem ird perguntar, o que sera
guestionado, quem devera responder e como devera fazé-lo.
3 — Lembretes — nesta secdo estdo contemplados lembretes que durante a crise facilmente
sdo esquecidos, como, por exemplo, informagdo sobre a organizagdo que, por razdes
estratégicas, jamais deve ser disseminada; dados sensiveis sobre as partes interessadas que
devem obedecer a procedimentos apropriados, como nunca revelar para a imprensa o nome
das pessoas que faleceram em determinado acidente, sem que os familiares sejam
previamente notificados; jargdes técnicos que devem ser evitados ou que se tiverem de ser
necessariamente referidos, qual a melhor maneira de os explicar a quem é leigo (Combs,
2015).
As organizagOes devem criar versdes abreviadas do PGC, seja em versdo fisica ou digital, que
permitam o seu fécil acesso, manuseio e transporte, para que a EGC possa, sempre, té-lo a mao.
O PGC ndo é suficiente. O perigo de um PGC é que ele pode passar a organizacdo uma falsa
sensacdo de seguranca. Em primeiro lugar, o PGC é uma diretriz geral para a acdo; representa
contingéncias. As equipas de crise devem adaptar o plano para atender a uma crise especifica. Em

segundo lugar, o PGC é um documento vivo. As organizacdes mudam, os seus ambientes operacionais
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se renovam e o seu pessoal é alterado. Portanto, o plano deve ser atualizado regularmente, pelo

menos, uma a duas vezes por ano, para ajustar as alteracdes necessarias. Terceiro, um PGC tem pouco

valor se ndo for testado e praticado em simulacdes ou exercicios. A pratica é a Unica maneira de os

membros da EGC ganharem experiéncia na execucao do plano, elemento essencial para que possam

lidar com uma crise com a confianca e preparacdo necessaria.

6 — Revisdo do sistema de comunicagdo de crise (Pinto, 2019; Massey&Larsen, 2006).

Com a EGC e o PGC instalados, a organizagdo deve certificar-se de que o sistema de comunicagdo estd

apto para a crise. Os elementos do sistema de comunica¢do de crise sdo (1) o sistema de notificacdo

em massa, (2) o centro de controlo de crise e (3) a intranet e Internet.

Sistema de Notificagdo em Massa - é o mecanismo pelo qual se envia uma mensagem para
um grande nimero de pessoas. As mensagens precisam ser curtas e claras. Redes sociais como
Twitter e Facebook ndo sao projetados para serem usados como sistemas de notificagdo em
massa, embora algumas organizagGes os usem para este fim.

Centro de controlo de crise - é o local para a EGC se encontrar e discutir a crise. Funciona como
um centro de colheita de informagdes e um lugar para informar aos media. Para cumprir com
as suas varias fungbes, o centro de controlo de crise, idealmente, devera ter uma sala de
planeamento de cendrios em que os membros do EGC possam se reunir, um centro de
comunicag¢do para monitoramento de informagoes, com televisdes, telefones, computadores,
varios monitores de computador, para acompanhamento das redes sociais e servicos de
noticias, e uma sala destinada a receber a imprensa.

Intranets e Internet - a intranet é vantajosa devido a sua velocidade de acesso as informacgdes
para o EGC e outros funciondrios. Ja a Internet oferece vdrios canais com diferentes aplicativos
para comunicagao de crise. A analise da Internet sera dividida em duas categorias: (1) websites

e (2) redes sociais.

1 — Websites — estes permitem que partes interessadas acessem as informacgdes
organizacionais atualizadas sobre a crise. Ainda assim, estranhamente, os
pesquisadores descobriram que apenas cerca de 60% das organizagdes em crise usam
o website (Combs, 2015) Deixar de usar o website em uma crise se tornara uma
responsabilidade maior para as organizacdes, pois as partes interessadas usam cada
vez mais a web como um meio de obter informagbes rapidamente
(Poupinha&Espanha, 2005). Se a organizagdo ndo abordar a crise online, as partes
interessadas podem perguntar-se o porqué. E necessdrio contar o lado da histéria da

organizacdo, e o site oferece um lugar ideal para este fim.
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2 — Redes Sociais - durante a crise, as partes interessadas fardo pesquisas online para
obter informacdes sobre a crise. Durante a preparacao, as equipas de crise devem
identificar as palavras-chave que serdo pesquisadas em cada uma das vdrias crises que
a organizacdo provavelmente encontrard, certificando-se que estas estdo em seus
modelos e que a lista esteja disponivel para a elaboracdo de mensagens, durante a
crise.

Conforme observado anteriormente, as organizagdes hesitam em abordar crises em seus websites
e estdo ainda mais relutantes em fazé-lo nas suas redes sociais, o que, segundo Coombs (2015) é um
erro porque o nao reconhecimento da crise nas redes sociais é potencialmente prejudicial. Ndo usa-
las durante a crise é uma falta de visdo porque uma organizagao perde trés significativos beneficios.
Em primeiro lugar, as redes sociais sao ideais para a apresentac¢do rapida de informagdes que contam
o lado da histdria da organizagao. Em segundo lugar, uma organizagao que controla as suas mensagens
nas redes sociais e pode usar toda a sua gama de canais de comunica¢do para contar seu lado da
histdria. Finalmente, as partes interessadas que consomem as redes sociais de uma organizagao
normalmente a apoiam. Contudo, note-se que se a organizacdao ndo tiver uma presenca online
estabelecida, antes da crise, as redes sociais agregardao pouco valor a comunicac¢do, durante crise
(Lando, 2014).

O PGC deve ser elaborado meticulosamente antes que ocorra uma crise e o sistema de
comunicagdo de crise deve estar em funcionamento. Um PGC e uma EGC excelentes sdo inuteis se a
estrutura fisica do sistema de comunica¢do nao estiver a funcionar corretamente. Todos os elementos
de preparacdo devem ser revistos e atualizados regularmente para manter um estado de prontidao
para crises (Coombs, 2015).

Para o sucesso da preparacgao de crise é, também, imperioso que a organizacdo identifique e
conheca as suas partes interessadas e, sobretudo, entenda quais sdo as suas expectativas, para melhor

poder lhes atender (Pinto, 2019).

2.2.1. Resisténcia a crise

E uma arrogancia acreditar que apenas a organizacio pode colocar o rétulo de crise em uma situagdo
(Coombs,2015). Interpretagdes de crise sdo socialmente co-criadas pelas partes interessadas, com
particular atencdo para os media, e a organizac¢do. Se as partes interessadas acreditam que existe crise,
entdo ha crise. A interpretacdo de uma crise ganha forca quando se espalha entre as partes
interessadas. A licdo a ser aprendida aqui é que se a EGC acredita que uma interpretacdo da crise tera
repercussao entre os outros interessados, por isso os gestores de crise devem trabalhar para

convencer a administragdo a aceitd-la como uma crise, de modo que se possam realizar as diligéncias
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necessarias a sua resolucdo. A administracdo, para ser persuadida, precisa de informacdes que
indiquem que o problema é (a) importante - o dano ocorrerd ou se tornard mais grave com a
disseminacdo; (b) imediato - ha pressGes para agir agora; ou (c) incerto - ha ambiguidade em torno da
situacdo. Qualquer um destes trés pode sinalizar uma crise, mas se todos estiverem presentes, &,
certamente, uma situagao convincente (Coombs, 2015). Ainda assim ha organizagdes que examinando
o custo de preparar um plano de gestdao e comunicacdo de crise tém a fantasia de que nada lhes vai
acontecer ou se acontecer, resolverdo o assunto com facilidade (Pinto, 2019). Até que o paradigma de
pensamento mude por completo, as organizagdes atingidas por crises vao continuar a sofrer danos
muitos maiores do que se tivessem um plano de comunicag¢des de crise totalmente desenvolvido. Os
planos de crise tém aumentado significativamente na ultima década, no entanto tem sido uma
tendéncia que tem crescido de forma mais lenta do que o desejado (Caldini, 2000; Forni, 2007; Alves,

2007; Lando, 2014; Pinto, 2019).

2.2.2. Utilizagao do Digital na Comunicag¢ao de Crise na fase da Pré-Crise

E a fase de procura de sinais de alerta de crise, para a qual a internet tem muitas ferramentas Uteis,
sendo ela propria uma valiosa fonte de busca. A natureza da Internet é que ideias de fontes,
aparentemente sem importancia, podem se espalhar rapidamente, criando assim o potencial parauma
crise, pensamento enraizado na abordagem das grandes sementes as mensagens virais que devem ser
cautelosamente monitorizadas de modo a evitar que se tornem crises (Ericksson, 2011; Coombs,

2015).

2.3. Crise

Nesta fase, a comunicagdo, em particular com as partes interessadas da organizacdo, tem um papel de
destaque e critico. A crise comeca com um evento desencadeador que marca o seu inicio e termina
quando é resolvida. Segundo Coombs (2015), a fase de crise tem dois subestagios: (1) o
reconhecimento da crise e (2) a contencdo da crise.
1 — Reconhecimento da crise — inclui a compreensdao de como os eventos sdo rotulados e
aceites como crises — como “vender” uma crise para a administracdo — e os meios para a
recolha de informacg0des relacionadas a crise.
2 — A Contengdo de crises — concentra-se na resposta da organizagdo a crise, incluindo a
importancia e o contelddo da resposta inicial, a relacdo da comunicacdo com a gestdo da
reputacdo, planos de contingéncia e questdes de acompanhamento. Parte da resposta é a
recuperacdo que engloba as acGes da organizagdo para retornar as operagdes normais o mais

rapido possivel.
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Uma vez que uma crise ocorra, a EGC deve trabalhar para evitar que a crise se espalhe para areas

nao afetadas da organizacdo e limitar sua duracdo (Coombs,2015). A comunicacdo de crise apresenta
desafios Unicos durante a fase de resposta. Internamente, deve-se colher e processar informacoes
para tomar decisdes. Externamente, as partes interessadas devem ser informadas sobre a crise e que
acdes estdo a ser tomadas para resolvé-la. As discussdes sobre a comunicacao de crise externa devem
incluir forma, estratégia e contetddo. A forma é como a resposta deve ser apresentada e é um aspecto
tatico da comunicagdo de crise. A estratégia enfatiza a forma como a comunicag¢do de crise é usada
para alcancar certos resultados.
1 - Forma de resposta a crise — a resposta a crise inclui as primeiras declaragGes publicas que o porta-
voz da organizagdo faz sobre a crise. O foco na resposta inicial decorre do fato de que as primeiras
impressdes se formam rapidamente e ditam o restante da perce¢do das partes interessadas aos
esforgos de comunicagdo da crise (Coombs, 2015). Em termos da forma de comunicac¢do de crise, as
respostas devem ser rapidas, consistentes e abertas.

e Respostas rapidas — quanto mais rapido as partes interessadas puderem ouvir sobre a crise
pelos media, mais rapido a EGC deve responder. A necessidade de velocidade na comunicagao
de crise aumenta a medida que a tecnologia acelera a disseminagao de informacgdes, reduzindo
o tempo que a organizagcdo tem para responder (Coombs, 2015). Qualquer lacuna de
informacao sera preenchida de alguma forma e por alguém que pode estar mal informado ou
motivado a prejudicar a organiza¢do. O siléncio é uma resposta inadequada que reflete
inseguranca, exatamente o oposto do que a organizacao deve transmitir, sendo a sua maior
prioridade passar o seu lado da histéria as partes interessadas. Portanto, uma resposta rapida
protege a reputacdo da organizagdo. A falta de informagdo e conhecimento, adicionado a
necessidade de uma resposta rdpida, pode resultar em dois erros crassos de comunicagao
crise. O primeiro é o ja referido, “sem comentarios”. O melhor é sempre dizer que ainda ndo
se tem conhecimento da informacdo, mas que esta serd partilhada assim que for encontrada.
O que leva ao segundo erro: ndo dar as informagdes prometidas as partes interessadas. Um
bom relacionamento entre a organizacdo e as partes interessadas baseia-se na confianca, e a
confianga exige que a organizagdo cumpra com o que promete. A falta entrega das
informacdes prometidas compromete o relacionamento da organizacdo, reduzindo assim a
sua credibilidade. Se a organizacdo ndo se pronunciar, alguém certamente o fara por si, mas
ndo necessariamente da melhor maneira, podendo mesmo passar informacdes equivocadas
(Caldini, 2000). Por fim, responder rapidamente a uma crise ndo deve ser confundido com
resolvé-la rapidamente. O tempo de resposta é um elemento tatico da resposta a crise,

enquanto a resolucdo de uma crise é um elemento estratégico da organiza¢do (Coombs, 2015).
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Falar com consisténcia — A organizacdo deve passar mensagens consistentes para as partes
interessadas. A consisténcia é essencial para construir a credibilidade da resposta. Por outro
lado, a equipa de crise deve ter algum controlo sobre os canais de comunicacdo para criar
mensagens consistentes, evitando que especula¢des e rumores possam ser feitos por porta-
vozes nao oficiais. A comunicacdo dos funcionarios sobre uma crise pode ser positiva para
uma organizagao. Os funciondrios sdao considerados mais confidveis do que os responsaveis
das organizagdes (Coombs, 2015). Isso significa que os funcionarios podem ser canais Uteis
para transmitir informagdes precisas sobre crises as partes interessadas, mas, para isso, é
necessario manté-los bem informados. Como explica Gama (2014:146) “Os empregados sdo,
ao mesmo tempo, a audiéncia mais tolerante e a mais critica. A aten¢dao em relagao ao publico
interno tem que ser redobrada, no sentido de fomentar um espirito de partilha e de coesao.
O objetivo é conseguir que o seu comportamento seja orientado para a prote¢do da prépria
empresa, sobretudo quando esta se encontra vulnerdvel, perante os media e a opinido
publica. Essa informacgdo implica que cada empregado tenha um entendimento completo dos
propdsitos e dos objetivos de uma organiza¢do. Se possuir uma cultura que se apoia no
consenso, ha negociagao e no compromisso, o publico interno, imbuido dessa mesma cultura,
funciona como um agente mobilizador no desempenho das suas fun¢des. Uma agao
concertada com o publico interno implica que cada um se sinta envolvido e perceba os
objetivos da empresa, sentindo-se simultaneamente parte ativa na tomada de decisGes. No
entanto, isto pressupde que a empresa aposte numa cultura em que a participacao e o espirito
de partilha, apoiados num sistema de valores, levem a que todos lutem por uma causa
comum.”

Abertura — significa ter disponibilidade para os media, disposicdo para divulgar informacdes
e honestidade. Um porta-voz deve responder as perguntas em tempo real, se a informacdo
estiver disponivel. A questdo crucial para a comunicacdo de crise ndo é “o que deve ser
divulgado?” e sim “o que as pessoas precisam saber?”. O debate sobre a divulgacdo levanta a
guestdo da honestidade. Uma recomenda¢do comum para a comunicacdo de crise é ser
honesto e ndo mentir as partes interessadas. As partes interessadas ficam mais furiosas
guando a organizacdo mente sobre uma crise do que quando uma organizacao simplesmente
tem uma crise (Coombs, 2015). A falta de honestidade prejudica seriamente as rela¢des entre
a organizacao e as partes interessadas, destrdi a reputacdo da organizacdo, e pode, inclusive
levar a organizagdo a enormes danos financeiros, resultantes de a¢Ges judiciais (Caldini, 2000;

Coombs, 2015).
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2- Contetido da Resposta a Crise — Os principais objetivos no processo de gestdo de crises sdo prevenir

ou minimizar os danos, manter as operac¢des da organizacdo e reparar danos a reputacdao. Uma

comunicacdo clara é essencial para cada um desses objetivos. O conteudo da resposta a crises pode

ser dividido em trés categorias sequenciais: (1) informagdes de instrucdo, (2) informacdes de ajuste e

(3) gestdo de reputacdo. As primeiras mensagens devem apresentar informagoes instrutivas, seguidas

das informacdes de ajuste e, em seguida, reparo da reputacdo. Pode-se dizer que instruir e ajustar as

informacgdes sdo a base para qualquer resposta a crise.

Informagdes de instrugdo — as partes interessadas devem receber as informag¢des com clareza
e simplicidade, com os principais dados sobre a crise, para a percecao de que a organizagao
estd no controlo da situagao.

Informagoes de Ajuste — ajuda as partes interessadas a lidar psicologicamente com a crise,
com a informagao atualizada do que aconteceu.

Gestdo da reputagao — As reputacgdes organizacionais sdo ameagadas durante qualquer crise.
A comunicagao afeta a forma como as partes interessadas percebem a organizagao durante a
crise. A chave é saber quando usar uma estratégia especifica. A Teoria da Comunicagao de
Crise Situacional desenvolvida por Coombs e Holladay (2002) apresenta um conjunto de
recomendacgdes para o uso de estratégias de resposta a crises, através da avaliagdo da ameaca
a reputagdo representada pela situacdo de crise e, em seguida, recomenda estratégias de
resposta a crise por postura, com base no nivel de ameagca a reputagao, conforme descrito na

tabela seguinte:

Tabela 2: Estratégias de resposta a crise

Postura de Negacao

Atacaro O gestor de crise confronta a pessoa ou grupo que afirma que a crise
acusador existe.
Negacio O gestor de crise afirma que a crise ndo existe. A resposta deve incluir a
gac explicagdo da razdo pela qual ndo ha crise.
Bode N .
. Outra pessoa ou grupo fora da organizagdo é culpado pela crise.
expiatério

Postura de Minimizagao
O gestor de crise tenta minimizar a responsabilidade da organizacdo pela
Escusa crise. A resposta pode conter a afirmacdo de que a organiza¢do nao
tinha qualquer controlo sobre o evento que levou a crise.
O gestor de crise tenta minimizar a percepgao da crise. A resposta pode
Justificacdo | incluir que ndo danos ou que as vitimas mereceram o que lhes
aconteceu.

Postura de Restituicao
Compensacgao ‘ A organizacdo da dinheiro ou outras benesses as vitimas.
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O gestor de crise publicamente afirma que a organizacao reconhece toda

Desculpas . .
P a responsabilidade pela crise e desculpa-se.
Postura de Amparo
A organizagao recorda as partes interessadas as suas boas a¢des
Relembrar

passadas.

Insinuacao A organizacao elogia as partes interessadas.

Vitimizagdo | A organizagdo explica que também é vitima da crise.
Fonte: Coombs, 2015:105

Os publicos-alvo a considerar nas estratégias de crise sdo as vitimas e as ndo vitimas (Coombs,
2015). As vitimas sdo as pessoas lesadas pela crise. As mensagens publicas de crise sdo
projetadas mais para as nao-vitimas. As organizag¢des, por norma, usam comunicagao direta e
privada com as vitimas. O valor das estratégias de resposta a crise estd em convencer as ndo
vitimas de que a organizagao estd a tomar as medidas adequadas, incluindo mostrar o respeito

necessario pelas vitimas.

Trés fatores sdo usados pela Teoria da Comunicagdo em Crise Situacional (Coombs & Holladay,
2002) para avaliar a ameaga a reputagdo apresentada por uma crise: o tipo de crise, o histdrico
da crise e reputagdo anterior. Esses fatores sao aplicados em um processo de duas etapas. O
primeiro passo é determinar o tipo de crise. A segunda etapa é modificar a avalia¢do inicial
com base no histérico da crise e na reputagdo anterior. Se uma organizacdo teve crises
semelhantes no passado, a crise atual sera uma ameaca a reputacdo muito maior. Da mesma
forma, uma reputacdo anterior desfavoravel também intensifica a ameaga a reputacdo.
Depois, a equipa de crise seleciona a estratégia de resposta mais adequada a crise. Influenciar
a percepgao das partes interessadas, com a aplicacdo das estratégias, sé é possivel se o
planeamento da comunicacdo de crise for feito de forma proativa, ou seja, antes que a crise
comece. As organizacbes precisam de tempo para analisar como as partes interessadas irdo
reagir, para empregarem as estratégias de comunicagdo de crise que as partes interessadas
aprovardo, o que garantird que as partes interessadas tenham uma boa percepcdo da

organizacao, favorecendo a sua reputacdo (Lando, 2014).

Apesar do foco da Teoria da Comunicacdo em Crise Situacional ser a reputacado, ela reconhece
gue as pessoas sao a prioridade numa crise. Somente depois de fornecer instrucdes e ajustar
as informacdes, é que os gestores de crise podem voltar a sua ateng¢do para as preocupagoes

com a reputacao.
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2.3.1. Efeitos da credibilidade e reputacao nas estratégias de resposta a crises

Dois pontos devem ser considerados ao discutir as estratégias de resposta a crise: a credibilidade e a
reputacdo (Coombs, 2015). A credibilidade é composta pela expertise e a confiabilidade. Expertise é o
conhecimento da organizacao sobre o assunto. Uma organizacao especializada parecerd competente,
capaz e eficaz. Confiabilidade é a boa vontade da organizacdo ou sua preocupac¢do com suas partes
interessadas. Uma organizacdo confidvel é verdadeira, ética e considera como suas acdes afetardo as
suas partes interessadas. A credibilidade é essencial durante qualquer tipo de evento de crise porque
sempre pode haver interpretagdes conflituantes. Por este motivo, os especialistas em crise enfatizam
repetidamente que uma organiza¢do deve apresentar seu lado da histdria ou versdo da crise
rapidamente (Gama, 2004; Coombs, 2015; Pinto, 2019). Os rumores representam outra forma de crise
em que a credibilidade é essencial. Um boato ocorre quando uma declaragao falsa sobre uma
organizacdo ¢é divulgada. Os especialistas recomendam que as organizagdes respondam
imediatamente aos boatos afirmando que as informagdes sdo falsas e injustas (Coombs, 2015).
Desarmar um boato requer que a organizagao seja percebida como um canal confiavel de informagdes
- as partes interessadas devem acreditar que a organizagao é uma fonte de informacgdes precisas.

A reputac¢do de uma organizagdo antecede a sua credibilidade, mas é considerada uma construcao
separada. A reputacdo anterior de uma organizacdao pode ser comparada a uma conta bancaria
(Coombs, 2015). Uma reputacao favoravel aumenta a conta, enquanto uma crise a diminui. Uma
reputacao favoravel pode atuar como um escudo para proteger a organizagao contra danos. Na
maioria dos casos, entretanto, uma crise infligird danos a reputacdo, a perda de capital reputacional.
Uma organizacdo com uma reputacao favoravel pode fazer com que as partes interessadas ignorem
as mas noticias sobre a organiza¢do porque é improvavel que acreditem que uma boa organizacdo fez
algo mau. Embora a maioria das pessoas acredite rapidamente no pior das organizagées, uma
reputacao favoravel pode levar as partes interessadas a acreditar no melhor. Uma reputacdo favoravel
também pode oferecer protecdo contra a especulagdo negativa que as crises costumam produzir. Uma
relacdo organizagdo-parte interessada forte e favoravel antes da crise protege a organiza¢do de danos

a reputacdo indevidos e torna mais facil a apresentacdo do seu lado da historia.

2.3.2. Utiliza¢ao do Digital durante a crise

Os gestores de crise devem selecionar, de forma estratégica, os canais de comunicacdo, tradicionais e
digitais, que alcancem de forma eficaz e eficiente o publico-alvo. Coombs (2015) apresenta quatro
regras basicas ao usar canais de comunicacdo de crise online, durante a crise: (1) estar presente, (2)

estar onde a acdo esta, (3) estar presente antes da crise e (4) ser educado.
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1 - Estar presente - significa que as organizacdes ndo devem se esconder do mundo online. As
partes interessadas, incluindo os media, buscarao informacdes no site organizacional e nas
atividades dos media sociais existentes na uma organizacao. Se a crise nunca for mencionada
nos canais digitais da organizacao, a sua auséncia serd percetivel, a organizacdo sera criticada
por ser silenciosa e perde a oportunidade de apresentar sua versdo da crise
(Poupinha&Espanha, 2005).

2 — Estar onde estd a a¢ao - refere-se ao uso das origens online da crise como um local para as
mensagens de resposta a crise. Se a crise eclodir no Facebook, a pagina da organizagdo, no
Facebook, deve abordar a crise.

3 — Estar presente antes da crise - implementar as redes sociais apds uma crise é menos eficaz
do que se a organizagdo ja as tivesse, antes de ela ocorrer. No entanto, ainda vale a pena
comegar a usar as redes sociais apds uma crise devido a necessidade de estar presente onde
estd a acao.

4 — Ser educado - todo o tipo de comunica¢do organizacional deve se pautar pela educacgao,
mas no digital, devido a sua visibilidade e interacdo, este aspeto é ainda mais relevante.

As crises nas redes sociais sdo definidas por Coombs (2015:39) como eventos que podem
prejudicar a organiza¢do e surgem ou sao amplificados pelas redes sociais. Estes tipos de crises
costumam ser mais nocivas a reputagao da organizacgao, trazendo-lhe novos desafios que se estendem
para além do universo online.

Coombs (2015) oferece uma visdao mais precisa, identificando trés tipos de desafios nas redes
sociais: (1) organico, (2) exposicao e (3) vildo, todos eles com implicagdes para a comunicacao de crise.
A natureza do desafio impacta como a reputacdo é afetada e como melhor responde ao desafio.

1 - Desafio organico — verifica-se quando a organizacao perde contacto com as mudangas nos
valores e interesses das partes interessadas, quando estas sofrem alteracdes. Por sua vez, as
partes interessadas esperam que as organizagdes reflitam esses novos valores e crengas. Se os
comportamentos organizacionais ndo mudarem para espelhar os das partes interessadas, as
partes interessadas perceberdo que a organizacdo estd a violar as suas expectativas. O
desalinhamento de expectativas pode ser um processo natural porque as organiza¢ées muitas
vezes ficam aquém das expectativas das partes interessadas. Um desafio organico busca trazer
o desalinhamento a atencdo da administracdo.

2 — Desafio de exposi¢do - surge quando as partes interessadas provam que as palavras de
uma organizacdo sdo inconsistentes com suas acdes, criando a impressdo de malicia

organizacional. As organizagbes parecem fingir atender as expectativas das partes
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interessadas, o que é mais prejudicial para a reputacao do que simplesmente ndo reconhecer
que existe uma expectativa.
3 — Desafio vildo — resulta das discussdes entre uma organizacdo e um grupo especifico de

partes interessadas.

Para responder aos desafios emergentes das crises online, Coombs (2015) propde as seguintes
estratégias: (1) refutacgdo, (2) repressao, (3) reforma e (4) arrependimento.

1 - Refutagao - visa invalidar o desafio. Uma opgao é provar que a organizagao estd realmente
a atender as expectativas das partes interessadas, por meio de evidéncias, mas as partes
interessadas simplesmente nao estavam cientes de suas a¢ées. Outra alternativa é questionar
a validade das expectativas, argumentando que a expectativa ndo é amplamente
compartilhada pelos demais e que, por isso, ndo é algo que a organiza¢do deveria atender.
Essa opgdo exige que se mostre como essas partes interessadas estdo em descompasso com a
maioria. A refutacdo pode aumentar o dano de um desafio se as partes interessadas provarem
gue a organizagao estd a falsear sobre como atender as expectativas, ocorrendo assim um
desafio de exposicao.
2 — Repressao - tem como fim evitar que as partes interessadas desafiadoras influenciem
outras pessoas. A¢des judiciais e outras formas de intimidagdo podem ser usadas em tentativas
de silenciar os desafiadores. Entretanto, note-se que a repressdo é uma opgao perigosa porque
impede a livre troca de ideias e cria a impressao de censura.
3 — Reforma - nesta, a organizacdo considera legitima as expectativas das partes interessadas
e procura alterar os comportamentos da organizacao para lhes corresponder. A estratégia de
reforma se encaixa bem com um desafio organico.
4 — Arrependimento - verifica-se quando a organizacdo admite que as suas reivindicagdes
foram exageradas e trabalha para corresponder as expectativas que ja afirmava atender. A
estratégia de arrependimento encaixa-se com o desafio de exposi¢cdo. O elemento-chave do

arrependimento é admitir o erro.

Os desafios com a reputacdo, especialmente no digital, sdo importantes porque uma
reputacdo organizacional é um ativo valioso que deve ser cultivado e protegido e o digital tem a
capacidade de, de forma rapida e viral, prejudica-la ou ndo, caso a comunicacdo de crise seja feita
adequadamente, com a preparagdo e conhecimento necessarios para a sua gestdo, em particular,

no universo online.

42



2.3.3. Comunica¢ao de Acompanhamento
A EGCdeve permanecer em contato com as partes interessadas. Embora a resposta inicial tenha énfase
nos media, a comunicacdo de acompanhamento deve ser mais direcionada as partes interessadas
individuais. Além de responder as novas perguntas, a comunicacao de acompanhamento envolve a
entrega de todas as informacbes prometidas e a atualizacdo das partes interessadas sobre os novos
desenvolvimentos. A EGC deve reportar as partes interessadas, mesmo que seja apenas para dizer que
a informagdo nunca foi encontrada. Uma organizagdo perde credibilidade e prejudica o seu
relacionamento com as partes interessadas quando os gestores de crise deixam de cumprir as suas
promessas de informagdo. As atualiza¢gdes informam as partes interessadas sobre o progresso do
esforgo de gestdo de crises. Quatro informagdes sdo cruciais para as atualizagdes (Coombs, 2015).

1 - Informar as partes interessadas sobre como o esforgo de recuperagao estd a progredir;

2 - Anunciar a causa da crise assim que for conhecida, caso ndo seja conhecida no momento

da mensagem inicial;

3 - Informar as partes interessadas sobre quaisquer agées tomadas para evitar uma repeti¢do

da crise, incluindo quando as mudangas foram implementadas.

4 - Relatar as partes interessadas qualquer suporte de terceiros que a organiza¢do esteja a

receber.

O fornecimento destes quatro tipos de informagdo aumenta a credibilidade da organizagdo. Os
itens 1, 2 e 3 reforgam a percegao de controlo, enquanto o item 4 fornece credibilidade adicional. As
redes sociais sdo um canal natural para informac¢des de acompanhamento. Se as partes interessadas
estiverem a acompanhar a crise por meio dos canais online, sera mais facil para a organizac¢do publicar
as atualizagdes.

A comunicacdo de crise é essencial para limitar a duracao da crise porque estd no centro da
resposta inicial, da gestao da reputacdo, da informacdo das partes interessadas e do fornecimento de
informacdes de acompanhamento. Assumir o controlo antecipado da crise evita que rumores e
especulagdes se intensifiquem. Além disso, a resposta deve ser rapida e consistente, enquanto a
organizagao permanece aberta a comunicagdo com as partes interessadas.

A comunicacdo de crise é essencial para combater os danos a reputacdo associados a crise. As
estratégias de resposta a crise afetam a forma como as partes interessadas percebem a crise e a
organizagao em crise. As organiza¢des devem selecionar as estratégias que melhor se adaptam a sua
situacdo de crise especifica recorrendo a Teoria de Comunicacdo de Crise Situacional. Além da resposta
inicial, os gestores de crise tém uma variedade de informagdes de acompanhamento que devem
comunicar as partes interessadas, incluindo a entrega de informacGes previamente prometidas e

atualizagGes sobre o andamento dos esforcos de gestdo de crises. O dialogo continuo com as partes
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interessadas da organiza¢do continua durante todo o processo de gestdao de crise. A comunicacao
regular e bidirecional entre a organizacdo e as partes interessadas, durante a crise, é a forca vital de
um relacionamento favoravel entre a organizacdo e as partes interessadas, essencial para poder
controlar e responder a crise, com minimo de danos a organizacao e, no ideal dos cendrios, com uma

atuacdo que a valorize a sua reputacao.

2.4. Pos-Crise

Quando uma crise é resolvida e tida como encerrada, a organiza¢do deve considerar o que fazer a
seguir. As a¢des pds-crise visam verificar se a crise realmente acabou, preparar a organizagao para a
proxima crise e garantir que as partes interessadas tenham uma impressao positiva dos esforgos de
gestdo de crise da organizagdo. No pds-crise, em primeiro lugar, é fundamental que a organizagdo
aprecie os seus esforgos, por meio da avaliagdo. Em segundo lugar, as crises ainda devem ser
monitoradas depois de resolvidas, seja pela cooperagao em investigagdes continuas ou o fornecimento

de informag0des atualizadas necessdérias as partes interessadas (Coombs, 2015).

2.4.1. Avaliagao de Crise
A avaliagdo é a chave para a melhoria. Uma maneira de melhorar o processo de gestao de crises é
aprender o que a organizacgao fez de certo ou errado durante uma crise. A avaliacdo produz percec¢des
gue devem ser tratadas como licGes de gestao de crise. Primeiramente, avalia-se como a organizac¢do
lidou com a crise, examinando a eficacia do plano de gestdo de crises e a sua execu¢do. Em segundo
lugar, o impacto da crise é avaliado, através da revisdao dos danos criados pela crise que fornecem um
indicador tangivel do sucesso ou fracasso da gestdo da crise (Coombs, 2015).
e Avaliacdao do desempenho da gestdo de crise - uma organizacdo deve compreender a origem
do fracasso ou do sucesso para se aprender as licGes que a crise tiver para ensinar, de modo
a determinar os seus pontos fortes e fracos, recolhendo os dados da crise.
o Colheita de dados - A colheita de dados é a primeira etapa em qualquer processo de
avaliacdo. Os dados de avaliacdo vém de registos de crise, feedback das partes
interessadas, medidas de desempenho organizacional, comentarios na Internet e
media tradicional. A especificidade é a chave para uma avalia¢do util. Uma regra
fundamental na avaliacdo é ndo presumir que se sabe como as pessoas se sentem a
respeito de uma mensagem ou a¢ao da organizagao.
e Avaliacao de Impacto - A gestdo de crises é projetada para proteger ativos organizacionais

importantes, como pessoas, questdes financeiras e reputac¢do, o Unico elemento que iremos
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analisar em funcdo do objeto do presente trabalho. Os fatores de reputacdo envolvem
perce¢Oes da organizacdo. Trés elementos sdo relevantes para avaliar os efeitos da crise sobre
areputacdo: (1) pontuagdo dareputacdo pré e pds-crise, (2) cobertura dos media e da Internet
durante a crise e (3) feedback das partes interessadas.
1 - Pontuagdo da reputacdo pré e pds-crise - a organizacdo deve avaliar a sua
reputacdo regularmente, solicitando avaliacGes as suas partes interessadas, para
compara-la durante a pré e o pds-crise;
2 - Cobertura dos media e da Internet durante a crise - Os retratos nos media,
tradicionais e digitais, sobre a organizagao e a crise sdao fundamentais para moldar as
percecdes das partes interessadas. Os quadros de media referem-se ao sucesso de
colocar o lado da histdria da organizagao;
3 - Feedback das partes interessadas — os gestores de crise devem rastrear o boca a
boca sobre a organizagdo. As redes socias sao a forma mais facil de obter dados boca
a boca que sdo um subconjunto dos dados dos media. As partes interessadas podem
publicar online como se sentiram sobre a gestdo de crise da organizagdo. A andlise
desses comentdarios pode fornecer percec¢des sobre a eficacia do esforgo de gestdo de
crises. Trés questdes sdo importantes para analisar a percegao:
(i) As partes interessadas aceitaram ou rejeitaram as estratégias de resposta a
crise?
(ii) O que as partes interessadas gostaram ou ndo gostaram no esforco de gestdo de
crises?

(iii) O que mais as partes interessadas queriam que a organizacgao fizesse?

O feedback negativo as questGes colocadas sugere que ha danos a reputacdo da organizacdo.
Por outro lado, o feedback positivo indica que houve um bom trabalho por parte da

organizagdo, o que protegeu e valorizou a sua reputagao.

Apds reunidos os elementos para a avaliacdo, deve-se comparar o resultado obtido com as
projecdes feitas sobre qual teria sido o impacto se nenhuma acdo fosse tomada para gerir a crise e os
objetivos estabelecidos no plano de gestdo e comunicagdo crise. Neste momento a honestidade é
importante pois o objetivo da avaliacdo é aprender e melhorar o desempenho em crises, e ndo atribuir
culpas. Esta avaliacdo identifica os pontos fortes e fracos especificos da EGC, do PGC, onde se inclui o
plano de comunicacgdo de crise, e da organizacdo. Além disso, a inclusdo de andlises de danos indica se

o desempenho de gestdo de crise é considerado bem-sucedido.
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Em suma, mesmo quando uma crise é percebida como terminada, a sua gestao continua. O
desempenho da gestdo de crises deve ser avaliado. Uma avaliacdo cuidadosa é essencial para melhorar
o desempenho. A avaliacdo e a documentacdo da crise devem fazer parte da meméria funcional
organizacional. Um registo bem organizado das licdes da crise permitirda que o conhecimento seja
usado na gestdo de crises futuras. Por ultimo, a EGC deve ajudar em qualquer investigacdo continua,
manter o fluxo de informacdes de acompanhamento com as partes interessadas e continuar a
monitorar a crise. Ao fazer isso, a organiza¢do é naturalmente redicionada para a fase de pré-crise,
mostrando que a gestdo de crises, e consequentemente a comunicagao de crise, € um processo

continuo e ciclico (Gama, 2004; Ericksson, 2011; Coombs, 2015; van Ruler, 2018).

2.4.2, Utilizacao do Digital na Pds-crise

Nesta fase os media digitais sdo Uteis como meio de a organizagao reafirmar o fim da crise e monitorar
0 seu impacto junto das suas partes interessadas, através dos seus canais digitais. Para esta missao,
ndo so na fase de pré-crise, mas em todo o processo de gestao de crise, importa real¢ar o aparecimento
de uma nova categoria profissional trazida pela era digital: o gestor de redes sociais. O gestor de redes
sociais é encarregado de supervisionar a estratégia para lidar com os media digitais da organiza¢do. O
seu trabalho é garantir que os media digitais sejam colocados ao servico da estratégia organizacional.
Os gestores de redes sociais monitoram, avaliam e orientam a presenca das organiza¢des no universo
online. Eles ouvem as partes interessadas e elaboram as mensagens organizacionais que sdo
disseminadas pelos seus canais digitais. Como parte da escuta, o gestor de redes sociais identifica as
ameacas e oportunidades emergentes nas redes sociais, fornecendo avisos antecipados de ameacas,
0 que é bastante benéfico pois, quanto mais cedo se detecta o problema, mais rapidamente se
encontra a solucdo. De igual modo, cabe ao gestor de redes sociais divulgar e monitorar a atividade da

organizagao, antes, durante e depois da crise ocorrer (Coombs, 2015).

Recorde-se que é necessario que haja uma atividade online antes das crises, para que as redes
sociais, de facto, sejam ferramentas Uteis em caso de crise. As partes interessadas precisam visitar o
website ou ser seguidor das suas redes sociais para acessar as informacbes da organizacdo, sem
descurar que, hoje, os media digitais sdo uma parte natural da busca, quando se procuram informacées

sobre a crise.

Importa advertir que as redes sociais podem criar uma expectativa de interacdo (Eriksson, 2011;
Coombs, 2015) e para tal, os gestores das redes sociais, que por norma integram a EGC, devem garantir

gue tém os meios necessarios para atender as solicitacdes.
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Numa abordagem mais sintetizada, McLoughlin (2004) resume a elabora¢do de um plano de

comunicacdo de crise eficaz, cuja missdao é “destinar recursos e estabelecer responsabilidades,

permitindo que as mensagens-chave cheguem rapidamente aos publicos indicados” (McLoughlin,

2004:4), em apenas 10 passos, sendo eles os seguintes:

9.

Avaliar a necessidade e os beneficios do plano;

Identificar os tipos de crise que se podem apresentar e classifica-las em categorias genéricas:
acidental, financeira, pessoal etc;

Identificar a equipa de gestdo de crise: membros permanentes e outros, processo de tomada
de decisOes, aprovagoes etc;

Estabelecer protocolos, responsabilidades e prazos - o objetivo é abreviar o processo habitual
de tomada de decisdes a fim de que a organizacao possa reagir com rapidez se surgir uma
crise;

Identificar terceiros que possam apoiar a empresa e especialistas confidveis, capazes de
contribuir para transmitir tranquilidade ao publico;

Coordenar responsabilidades com outros departamentos da empresa. Definir critérios para
designar um nivel superior de decisao;

Estabelecer os principios que devem ser seguidos no trato com os media;

Identificar e organizar por prioridades os diferentes publicos de interesse. Depois, determinar
os canais de comunicagdo, atualizar a lista dos media e considerar fontes alternativas de
informacao: boletins, Internet, mensagens por e-mail, linhas telefénicas especiais;

Preparar relatérios com dados atuais e anteriores;

10. Implementar um sistema para monitorar o plano de crise e outro para avaliar como a crise foi

administrada, para aprender com a experiéncia.

Como conclusdo da apresentagdo do Plano, podemos constatar que comunicac¢do de crise € um campo

dinamico indissociavel da gestdo de crise. Geralmente, apenas se toma contacto com a crise quando

ela ja esta em curso, o que pode dar ailusdo de a gestdo de crise ser um processo de curto prazo. No

entanto, o que se vé é uma pequena parte de todo o processo. A gestdo de crise eficaz nunca termina

e, consequentemente, a comunicagdo de crise também ndo. Estd-se continuamente a trabalhar no

processo, ainda que em diferentes fases. As organizacdes trabalham continuamente para reduzir a

probabilidade de ocorréncia de uma crise e para se preparar para o dia em que a crise ocorrer. Além

de analisarem cuidadosamente cada crise para melhorar a prevencdo, preparacdo e resposta. O

modelo de trés estagios enfatiza a natureza continua do processo de gestdo de crise e as suas

demandas de comunica¢do (Coombs, 2015).
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2.5. Flexibilidade e improvisagao na comunicacao de crise

Ha um apelo crescente para reconhecer o valor da improvisacdao e menos énfase em seguir os planos
de comunicagdo de crise (Eriksson, 2012; Coombs, 2015). Os planos de comunicac¢do de crise sdo guias
gerais, usados como ferramentas de referéncia quando as equipas tomam decisdes, ja que ndo se pode
prever com precisdao todos os aspetos de uma crise. A improvisacdao é uma habilidade valiosa e deve
ser desenvolvida entre os membros da EGC, para lidar com flexibilidade, mediante as situacdes
inesperadas. No entanto, o uso de improvisagao nao significa que nao haja nenhuma estratégia de
orientagdo ou necessidade de treinamento (Coombs, 2015). Ter uma estratégia facilita a improvisagao,
gue serve para ajudar a organizagao a alcangar os seus objetivos, entre os quais, a preserva¢ao da sua
reputacao. O treinamento é fundamental para o aprendizado da equipa. Em tempos de stresse, as
pessoas recuam para o que é confortdvel. Novas ferramentas e técnicas para a comunicagao de crise
ndo serdo adotadas se os membros da equipa ndo se sentirem confortaveis com elas, antes da crise. A
ideia é que a capacidade de improvisar e agir numa crise seja treinada para encontrar os melhores
métodos de trabalho para uma situagdo particular, em vez de seguir regras, dire¢cdes e planos que

caracterizaram a ldgica classica da comunicagdo de crise (Eriksson, 2012).

Esta capacidade de flexibilidade e improvisacdo, torna-se particularmente relevante quando se
trata da esfera digital onde se tende mais para o improviso e menos para a necessidade de
implementar regras e planos estabelecidos. Recomenda Eriksson (2012) que organizagGes em processo
de implementacao de redes sociais, permitam niveis mais altos de incerteza na sua gestdo de crise do
gue antes, para melhor adaptacdo a dindmica tipica da internet que ndo é tdo linear, de forma a
lidarem da melhor maneira com as especificidades de cada situacao, afirmando que “as redes sociais
e 0 “novo” carater integrado do panorama das comunicagdes sociais apelam mais para a “nova”
perspetiva na gestao de crises, na qual o controlo e a centralizagdo ddo lugar a um interesse crescente

na improvisacao, flexibilidade e suporte para a criagcdo de agGes situacionais” Eriksson (2012:322).

2.6. Perfil de Lider para gerir a crise

Durante a crise, a lideranga joga um papel fundamental na sua gestdo e eficacia. Bons lideres
regularmente sdo chamados para resolver problemas, seguir planos, criar visGes e estdo dispostos a
aprender, a abrirem-se a novas ideias e acreditam que a organizacdo saird mais forte apds a crise. A
lideranca durante a crise é Unica porque os lideres, observados pelas partes interessadas e publico em
geral, estdo sob pressdo para utilizar atalhos que fardo a crise desaparecer. Por isso, a lideranca para
a crise é uma habilidade que ndo deve ser subestimada. Pode-se mesmo dizer que lideranga na crise é

a diferenca entre uma crise ser vista com uma situagdo limitante ou uma oportunidade de
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desenvolvimento. Coombs (2015) traca um perfil de lideranca para gerir a crise, identificando as

caracteristicas que um lider deve possuir, para realizar a gestao de crise com sucesso. Sado elas:

Previsdao - deve ser capaz de prever a crise quando encontra os seus sinais de alerta para
decidir o que fazer para reduzir a sua probabilidade de ocorréncia;

Criatividade - precisa de criatividade porque as crises criam situa¢cdes novas e Unicas. Ao
combinar ideias de gestdo de problemas, gestdo de risco, gestdo de reputacao e gestdo de
crise, os lideres podem criar ideias exclusivas que podem ser Uteis durante uma crise;
Arriscar - deve estar aberto para tentar coisas novas e para pensamentos nao convencionais;
Resiliéncia - precisa definir um tom de resiliéncia para a organizagao, enfatizando nao apenas
gue a organizagdo se recuperard, mas também prosperarda. Os componentes criticos da
resiliéncia incluem aprender novas habilidades, ser capaz de lidar com uma variedade de
situagBGes e melhorar as competéncias;

Reconhecimento - uma situagdo se torna uma crise quando os principais interessados
concordam que é uma crise. Infelizmente, gestores ha que, insistem em nega-la. O lider ndo
pode ser um deles;

Agilidade - para ter sucesso numa crise, as organiza¢des precisam ter agilidade. A agilidade
organizacional exige que a lideranca seja flexivel e possua uma ampla gama de conhecimentos
para orientar as suas agoes;

Influéncia - devem usar a influéncia para convencer os outros de que ha uma crise ou ameaga
de crise, recorrendo a racionalidade (razao) e aos apelos inspiradores (emocgées);
Comunicagao eficaz e perspectiva - os lideres de crise precisam estar dispostos a se comunicar
e a moldar percep¢oes, que é uma das duas fungdes centrais da comunicagdo de crise e é o
gue define a comunicacdo crise eficaz. Um elemento essencial de uma comunicagao de crise
eficaz é a tomada de perspectiva, que é a capacidade de ver as coisas do ponto de vista de
outra pessoa, qualidade sem a qual a lideranca tera dificuldade em ser comunicadora de crise
eficazes;

Orientagdo para a aprendizagem - a lideranga em crise deve possuir uma orientacdo de
aprendizagem que reflita o desejo de aquisi¢cdo e exploragdo de novas habilidades;
Serenidade - o lider deve estar preparado para trabalhar sob stress, gerindo com serenidade
a ambiguidade de uma crise, de modo a encontrar, com a equipa, a melhor solucdo, estando
disposto a expressar opinides e ideias e aberto para discutir os méritos e as fraquezas de varias

solugdes.
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2.7. Orgamento

Para elaboracdo do presente Plano de Comunicacdo de Crise e Gestao Reputacional na Era Digital,

solicitou-se a uma empresa de consultoria, especializada em comunicacdo estratégica, a elaboracao

de orcamento, para que se tenha em conta os custos inerentes a sua implementacdo, conforme a

tabela infra:

Tabela 3: Orcamento

FASE

ACAO

HORAS

CUSTOS

TOTAL

Pré-crise

Diagnostico das
vulnerabilidades e Identificacao
das tipologias das crises

10

400,00 €

4 000,00 €

Preparar o Sistema de
Comunicagado de Crise

400,00 €

3 200,00 €

Media training a equipa de
gestdo de crise

700,00 €

4 200,00 €

Identificacdo das partes
interessadas e definicao da
melhor forma de comunicar
COm 0S Mesmos

200,00 €

800,00 €

Crise

Resposta rapida

Alinhamento de Comunicagao
Consistente

Gestdo da Reputagao

Elaboracdo dos conteudos a
disseminar

14

200,00 €

2 800,00 €

Acompanhamento da
comunicacdo (com especial foco
nos digitais)

10

200,00 €

2 000,00 €

Pds-Crise

Avaliacdo da gestdo de
crise (performance e impacto)

200,00 €

800,00 €

Elaboracdo do Relatério de
avaliacdo

12

200,00 €

2400,00 €

TOTAL

21 000,00 €

Fonte: ARC - Empresa de Consultoria de Comunicagao
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CAPITULO 3

Consideragoes Finais

Ao se concluir a discussdo sobre a comunicacdo de crise e o processo de gestao de crise, é necessario
refletir-se sobre o panorama geral da comunicacdo de crise e a sociedade. A comunicacdo de crise
deve fazer da seguranga publica e do bem-estar social a sua prioridade. Ao proteger as partes
interessadas, a organizagdo, estard a se proteger, preservando o seu relacionamento com elas e,
concomitantemente, a sua reputagdao. O aprendizado com a gestdo de crises pode ser estendido a
sociedade. A prevencgao de crises beneficia a sociedade ao proteger a salde e a seguranga das partes
interessadas. As crises indicam um problema para a organizagao e para a sociedade. As organizacdes
falham com as suas obriga¢Ges para com a sociedade quando o aprendizado da crise deixa de abordar

as condi¢Oes que a provocaram (Coombs, 2015).

Apostar em Plano de Comunicacdo de Crise e Gestdo Reputacional é preparar as organizagdes
para as crises, que certamente virdo, e garantir que as afete o minimo possivel ou mesmo criar as
condi¢Bes para que sirvam de alavanca a sua reputacdo, o que so é possivel com planificacdo
antecipada das possiveis situagdes, de modo a salvaguardar a sua perceg¢do junto das partes

interessadas.

A organizacdo ndo deve se comunicar apenas com as suas partes interessadas em momentos de
crise, mas também antes, durante e apds a sua ocorréncia, com estratégias destinadas a minimizar

danos a sua reputacao.

A preparagao nao impede a crise, mas certamente reduz a possibilidade de se passar por muitos
constrangimentos, porque os intervenientes ja sabem o que fazer durante a sua ocorréncia, evitando
o seu prolongamento desnecessario e permitindo o seu aproveitamento conveniente. Assim, o Plano
guiara as organizacGes para garantir que facam o que é certo, mas, sobretudo que comuniquem de

formas que as suas partes interessadas saibam o que estd a acontecer e confiem nelas.

Entre outros beneficios, o Plano auxilia igualmente na identificacdo de porta-vozes para a
organizacdo, o que reduz a possibilidade de declaracGes conflituantes, a serem divulgadas para os
media, com um discurso assertivo, acdo fundamental para granjear a confianca do publico e a

consequente reputacao da organizagao.

Quando a crise passa, as organizacdes aprendem com as licdes aprendidas e, ciclicamente,

implementam-nas para evitar crises seguintes, examinando o que aconteceu, o que foi perdido, o que
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foi ganho e qual foi o seu desempenho. A fase de aprendizagem deve trazer mudancgas que ajudem a

prevenir crises futuras.

A comunicacdo de crise exige que as organizacdes sejam inspiradoras, criativas e flexiveis,
estabelecendo bom relacionamento com a imprensa, e fazendo uso adequado da comunicacdo digital,
em especial as redes sociais, que, apesar de serem um desafio, deve-se compreender a sua utilidade,
por um lado, e explorar o seu potencial para criar crises, por outro. Esta dicotomia deve ser percebida,
para se poder tirar melhor partido do universo online, sempre que possivel, e mitigar os seus danos,

guando necessario.

Se a melhor forma de prever o futuro é cria-lo, certamente a melhor maneira de gerir e comunicar
em crise é planea-la.
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