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LUISA GARCIA

Sécia e Chief Operating Officer Global da
LLYC. Considerada uma das mulheres mais
influentes em Espanha, segundo as listas da
Forbes e da Yo Dona. Foi reconhecida como
“Mulher do Ano em Comunicacao e Servicos
Corporativos” pelos Stevie Awards for Wo-
men in Business e, por dois anos consecuti-
vos, como uma das 50 mulheres de negécios
mais influentes na América Latina. E também
membro do Instituto de Consejeros-Admi-
nistradores (ICA), da Young Presidents Or-
ganization (YPO) e da Asociacidn Espafiola
de Ejecutivas y Consejeras (Eje&Con). Conta
com mais de 20 anos de experiéncia em
Consultoria de Comunicacdo e liderou pro-
jetos de elevado impacto para multinacionais
como a Coca Cola, a GSK, a ABInbev ou a
Telefénica. [Espanhal]
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ADRIANA CISNEROS

CEO do Cisneros Group e Presidente da Fundacion Cisneros. Licenciada em Jornalismo pela
Universidade da Colémbia e com um mestrado pela Universidade de Nova lorque, concluiu o
Programa para o Desenvolvimento de Lideranca na Escola de Negocios de Harvard. Como mem-
bro da terceira geragdo da familia Cisneros, assumiu um papel fundamental na expansao do
grupo empresarial, com énfase em novas linhas de negécio. E CEO do Tropicalia, um projeto de
desenvolvimento turistico de luxo na Republica Dominicana, e € uma importante promotora da
responsabilidade social empresarial, liderando a Fundacién Cisneros para melhorar a educagdo na
América Latina. Faz também parte do Conselho de Administracdo do MoMA PS1 e do Georgetown

ALEJANDRO ROMERO

Sécio e CEO Global da LLYC. Especialista
em Comunicagdo Financeira, Comunicagdo
de Crises, Marketing e Comunica¢do Cor-
porativa, trabalhou nos projetos de comu-
nicacdo de crises mais representativos da
América Latina, tais como Pacific Industrial
Bank e Bavaria, e a disputa entre acionistas
da cervejeira Backus & Johnston. Prestou as-
sessoria a grupos econémicos como o Gru-
po Santo Domingo na Colémbia, o Grupo
Romero no Peru, o Grupo Luksic no Chile,
as Empresas Polar na Venezuela ou o Grupo
Financiero Uno na América Central. Liderou
trés das 10 operacBes mais relevantes na
América Latina, tornando-se assim um dos
maiores especialistas em Fusdes e Aquisi-
¢Bes da regido. [Espanha]

University Latin America Board. [Venezuela]
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MIKE HOUSTON

COLABORADORES

bE S
CEO da LLYC nos EUA. Lidera as operac¢des da empre- ‘
sa e as estratégias integradas de relagdes com investi-
dores, relacées publicas e marketing. Com aproxima-
LUIS MILLER

damente vinte anos de experiéncia, prestou assessoria
em questdes como fusdes e aquisi¢bes, sustentabilida-
de e compromisso dos acionistas. Anteriormente, foi
Vice-Presidente de Comercializagcdo na Amedica Corpo-
ration e liderou as relagdes com investidores na Ances-
try. Mike é membro da YPO e do NIRI, e foi reconhecido
como um dos melhores profissionais de relagdes com
investidores com menos de quarenta anos. [EUA]

MIGUEL LUCAS

Diretor Sénior Global de Inovacdo da
LLYC. Engenheiro de telecomunicacdes,
Miguel conta com mais de 20 anos de expe-
riéncia no desenvolvimento de solu¢Bes de
processamento de linguagem natural e tec-
nologias de inteligéncia artificial. Na LLYC,
lidera uma equipa de especialistas focada
em conceber e implementar solucées ino-
vadoras baseadas na inteligéncia artificial.
Para além disso, dirige a especialidade de
Data Analytics da empresa, trabalhando
com grandes volumes de dados. Em 2008,
fundou a Acteo, uma empresa com a qual
colaborou com a LLYC em projetos inova-
dores de medi¢do de reputagdo e analise
de dados. [Espanha]

Investigador Principal do Conselho Supe-
rior de Investigacdes Cientificas (CSIC).
Doutorado em Sociologia, trabalhou em ins-
tituices como a Universidade do Pais Bas-
o, a Universidade de Oxford e a Sociedade
Max Planck, e foi investigador visitante em
vérias universidades internacionais. E uma
referéncia em metodologia experimental
em Sociologia, tendo investigado a relagdo
entre a situagdo laboral e econémica com
as preferéncias e valores das pessoas, com
inUmeras publicacbes importantes. Exer-
ceu fun¢des como assessor no Gabinete
de Prospetiva e Estratégia da Presidéncia,
bem como de Diretor do Gabinete da Pre-
sidéncia no CSIC. [Espanha]

YNDIRA MARIN

Chief Operating Officer da LLYC nos Estados Unidos. Licen-
ciada em Jornalismo pela Medill School of Journalism da Univer-
sidade Northwestern, concluiu também uma formacdo executiva
na ESIC Business & Marketing School de Madrid. Com mais de 17
anos de experiéncia em consultoras de comunica¢ao multinacio-
nais, trabalhou em Miami e Washington D.C., gerindo estratégias
de rela¢8es publicas e assuntos publicos para clientes em seto-
res como a tecnologia, companhias aéreas e organizacées inter-
nacionais. Na LLYC, é responsavel por desenvolver e executar a
estratégia de novos negoécios no mercado americano, bem como
por liderar a integracdo das aquisi¢8es locais da empresa. [EUA]



PABLO GARCIA-BERDOY

Lider de Assuntos Publicos da LLYC na
Europa. Especialista no ambito politico,
institucional e regulamentar europeu. Di-
plomata desde 1987, desenvolveu grande
parte da sua carreira no ambito europeu.
Foi Diretor-Geral de Politica Exterior para
a Europa (2002-04), Embaixador de Espa-
nha na Roménia e na Moldavia (2005-09),
Embaixador na Alemanha (2012-16) e Em-
baixador Representante Permanente junto
da Unido Europeia (2016-21). Desde 2022
é Principal Advisor de European Affairs da
LLYC. [Espanha]

CONCEICAO ZAGALO

Conselheira da LLYC Portugal e Presidente da Assembleia
Geral de varias ONG. Licenciada em gestdo, relaces publi-
cas e marketing. Desenvolveu a sua carreira de 38 anos na
IBM, onde desempenhou varios cargos de gestéo e foi mem-
bro do Conselho de Administragdo da IBM Portugal. Fundou
o Conselho de Lideranga Feminino da IBM em 2004 e refor-
mou-se em 20711 apds uma missdo no Vietname. Atualmente,
dedica-se ao voluntariado, sendo Presidente de varias ONG e
docente de MBA. E também membro fundador do GRACE e
realizou missdes de cooperac¢do no Vietname, Mocambique
e Cabo Verde. Recebeu o reconhecimento da Amnistia In-
ternacional pela sua dedicacdo a causas sociais. [Portugal]
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JUAN CARLOS GOZZER

Sécio e CEO da LLYC na América Latina. E especialista
em gestdo de reputacdo e estratégias de comunica-
¢do. Ao longo dos seus 15 anos na empresa coordenou
diferentes projetos de posicionamento estratégico na
Ameérica Latina e liderou o desenvolvimento das ope-
racBes da LLYC no Brasil e na Regido Sul, que inclui a
Argentina e o Chile. E licenciado em Ciéncia Politica e
tem uma especializagdo em Informacdo Internacional
na Universidade Complutense de Madrid e um mes-
trado em Rela¢8es Internacionais na Universidade de
Bolonha. [Brasil]
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MARTIN BARON

Jornalista e antigo Diretor do The Washing-
ton Post. Martin Baron é um dos jornalistas
mais conhecidos do mundo, sobretudo pelo
seu trabalho como Diretor do Boston Globe
entre 2001 e 2012, onde liderou a equipa
de investigacdo Spotlight, galardoada com o
prémio Pulitzer em 2003. A histéria sobre
este caso foi adaptada para cinema com o
filme Spotlight, que ganhou o Oscar para
Melhor Filme em 2015. A sua carreira jorna-
listica teve inicio em 1976 no Miami Herald, e
trabalhou no Los Angeles Times antes de en-
trar para o New York Times em 1996. Regres-
sou ao Miami Herald em 2000, onde fez a
cobertura de casos emblematicos como o do
menino Elian Gonzalez. Em 2013, assumiu a
Dire¢do do Washington Post, onde permane-
ceu até a sua reforma em 2021. Nascido em
Tampa, Florida, fala fluentemente castelhano
e é licenciado pela Universidade de Lehigh,
onde concluiu uma Licenciatura e um MBA
em 1976. [EUA]
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GEMMA GUTIERREZ

Diretora-Geral de Marketing Solutions da
LLYC na Europa. Com mais de 16 anos de
experiéncia na Ogilvy, onde chegou a ocupar
o cargo de Diretora-Geral, Gemma lidera a
estratégia de marketing da LLYC na Europa,
desenvolvendo oportunidades de crescimen-
to inorganico e colaborativo. Licenciada em
Publicidade e Rela¢Bes Publicas pela Uni-
versitat Autonoma de Barcelona, e com um
Mestrado em Direcdo de Marketing e Gestdo
Comercial na ESIC, foi também professora na
EAE Business School e na UAB. [Espanha]

MARTIN RODRIGUEZ YEBRA

Secretario de Redacdo do LA Nacién. Nas-
cido na Capital Federal em 1974, juntou-se
a redacao do La Nacién em 1997, ocupando
diversos cargos, entre eles redator em varias
secgOes, colunista e editor-chefe de Politica.
Entre 2013 e 2017, foi correspondente em
Espanha, com sede em Madrid. Desde 2018,
desempenha fungdes como Secretario de
Redacdo, liderando as sec¢des de Politica e
Desporto, e é jornalista politico no LN+. Para
além disso, partilhou a sua experiéncia como
professor na Universidade Torcuato Di Tella
e no Mestrado em Jornalismo do La Nacién. E
Licenciado em Jornalismo pela Universidade
del Salvador e tem uma Pés-graduagdo pela
Universidade de Miami. [Argentinal

COLABORADORES

PATRICIA FERNANDEZ

Psicéloga Clinica no Hospital Ramén e Cajal. Escreve
no El Pals e noutros meios de comunicagdo social sobre
temas relacionados com a salide mental e colaborou
na elaboragdo do relatério The Hidden Drug da LLYC.
[Espanhal]
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SANDRA ORTIZ

Diretora Sénior de Desenvolvimento de Negécios e Corpo-
rate Affairs da LLYC no Peru. Lidera e promove as estratégias
de comunicagdo corporativa e gestdo de crises na LLYC do
Peru, tanto a nivel interno como externo. Com mais de uma
década de experiéncia em gestdo da reputagdo, comunica-
¢do e consultoria de crises, trabalhou na Superintendéncia
do Mercado de Valores do Peru e num importante estudo
de auditoria. O seu percurso profissional na LLYC teve inicio
em 2011 como Consultora, tendo ascendido a cargos-chave
como Coordenadora de Rela¢Bes Publicas e Gestora da area
de Crises e Litigios. Licenciada em Comunicacdo, conta com
um Mestrado na Area dos Media pela Universidade de Syd-
ney, Australia. A sua experiéncia inclui a criagdo e gestdo de
estratégias de comunicagdo em diversos setores, reforcando
a reputacdo organizacional e oferecendo solu¢ées aos desafios
do mercado peruano. [Peru]

RAMON GONZALEZ FERRIZ

Conselheiro editorial da LLYC. Escreve regularmente no El
Confidencial. O seu ultimo livro publicado é La ruptura. O fra-
casso de uma (re)generacao, publicado pela editora Debate.
[Espanhal]






LUISA GARCIA
Sécia e Chief Operating Officer
Global da LLYC / Espanha

os Ultimos anos, as sociedades fi-

caram mais fragmentadas e pola-

rizadas do que nunca. Parecemos

ser cada vez mais diferentes, as

nossas opiniées sao mais dispares

e é-nos mais dificil chegar a acor-
do sobre muitas questdes, sejam elas politicas ou
outras. Trata-se de um fendmeno transversal e
global que afeta os Estados Unidos e quase todos
os paises da América Latina e da Europa. E tem
um grande impacto na atividade das empresas e
na reputacdo das marcas.

Sdo muitas as causas que explicam este fend-
meno. Entre elas estd, sem duvida, o impacto
da tecnologia e, em particular, das redes sociais,
cujas consequéncias ainda ndo sdo totalmente
conhecidas. Mas também de fendmenos globais
como a desigualdade econdmica, a ascensao do
feminismo, as implica¢des do aquecimento global,
as novas migracdes e a existéncia de duas guer-
ras as portas da Europa.

A polarizagao veio para ficar e

o melhor que podemos fazer é tentar
interpreta-la sem um pessimismo
excessivo e ver como atuar

neste contexto

Seja como for, a polariza¢do veio para ficar, e 0
melhor que podemos fazer é tentar compreender
as suas raizes e dinamicas, tentar interpreta-la
Sem um pessimismo excessivo e ver como atuar
neste contexto para defender os nossos stakehol-
ders, 0S seus interesses e 0s seus valores. Mas
também, enquanto cidadaos e organizacbes en-
volvidos na sociedade em que vivem, devemos ex-

A POLARIZACAO
EM QUE DEVEMOS
NAVEGAR

plorar a forma de mitigar as piores consequéncias
desta polarizacdo, que nos casos mais extremos
ameacam a coesao social e até a sobrevivéncia da
propria democracia.

Gracgas a nossa tecnologia, somos
capazes de detetar as principais
tendéncias de opiniao dos
consumidores, dos valores e da politica.
E € nela que baseamos grande parte
da nossa andlise

Este novo numero da revista UNO aborda a ques-
tdo da polarizagdo de todos os pontos de vista.
Conta com a participacao de consultores e clien-
tes da LLYC, lideres empresariais e politicos, aca-
démicos de renome e jornalistas de referéncia.
Tentamos abordar, a partir do maior nimero pos-
sivel de areas e perspetivas, um fenémeno com-
plexo que afeta todos os aspetos da nossa ativi-
dade e transforma a reflexdo sobre a sociedade
contemporanea. Para além disso, quisemaos dar
um destaque especial aos dados. Concretamente,
aqueles que nos permitem obter as ferramentas
tecnoldgicas concebidas pela LLYC, baseadas em
big data, inteligéncia artificial e modelos linguisti-
Cos, e que sdo o resultado de uma escuta ativa da
conversacdo digital. Gracas a estes dados, pode-
mos detetar as grandes tendéncias de opinido em
matéria de consumo, valores e politica. E basea-
mos grande parte da nossa analise nesses dados.

Varios artigos analisam a situacdo atual, que é
particularmente delicada num ano como 2024,
em gue um numero recorde de cidaddos do mun-
do — da Unido Europeia ao México, de varias co-



munidades auténomas espanholas a India — teve
a oportunidade de escolher os seus dirigentes,
cuja culminacdo foram as elei¢des presidenciais
dos EUA em novembro, as mais importantes do
mundo, que voltaram a fazer de Donald Trump
presidente. No entanto, a polariza¢ao vai muito
para além da politica institucional. Como salien-
tam varios artigos da revista, os individuos e as
empresas devem também aprender a navegar
neste ambiente polarizado. Devem estar prepa-
radas para cultivar a sua reputacdo, transmitir as
suas mensagens e convic¢Bes e cuidar do seu ta-
lento. Devem compreender que a existéncia de
grupos sociais cada vez mais desligados uns dos
outros ou, por vezes, tristemente em desacordo,
€ uma nova realidade que conduz muitas vezes
a questionamentos legitimos, mas que também
gera irritacdo nas redes e campanhas de difama-
¢do. Muitas marcas adquiriram, de forma volun-
taria ou involuntaria, conotages politicas. E, nas
suas estratégias de comunica¢do, muitas tém de
se posicionar cuidadosamente em relagdo a ques-
t8es polémicas. Os consumidores ja ndo querem
apenas ter acesso a produtos e servicos de quali-
dade a um bom preco, querem que estes reflitam
as suas crengas e o seu estilo de vida.

Trata-se de compreender o novo
contexto social e comunicativo e de
se preparar para o enfrentar. E este o
objetivo desta revista, que reine um

vasto leque de pontos de vista e de areas

Trata-se de compreender 0 novo contexto social
e comunicativo e de se preparar para o enfrentar.
E este o objetivo desta revista, que reline pontos
de vista e dreas muito diferentes. O resultado ilu-
mina esta conjuntura para ajudar os profissionais
a crescer e a prosperar, do marketing ao talento,
da gestdo de crises ao healthcare, da reputagao
ao0s assuntos publicos, numa nova realidade do-
minada pela polarizacdo que devemos aprender
a navegar.



ALEJANDRO ROMERO
Sécio e CEO Global da LLYC / Espanha

ADRIANA CISNEROS

CEO do Cisneros Group e Presidente
da Fundacién Cisneros / Venezuela

ustavo Cisneros foi um dos empre-
sarios mais relevantes do mundo
hispanico e dos Estados Unidos
nos ultimos cinquenta anos. Her-
dou do pai um importante grupo
empresarial na Venezuela, mas o
seu otimismo e curiosidade insaciavel levaram-no
a expandir-se por toda a América Latina, Estados
Unidos e grande parte da Europa. Durante este
processo, enfrentou todo o tipo de dificuldades,
nomeadamente de carater politico, devido a inten-
sificacao do populismo no seu pais. Mas, apesar
disso, conseguiu alcancar o seu objetivo: criar uma
empresa sélida em muitos setores da economia -
desde o engarrafamento de bebidas a televisdo e
ao turismo - e, a0 mesmo tempo, ter um impacto
positivo na sociedade através do investimento na
sustentabilidade, na educag¢do ou nas artes.

Cisneros faleceu a 29 de dezembro de 2023. Em
anos anteriores, ele e José Antonio Llorente, o fun-
dador da LLYC, tinham colaborado no mundo dos
negocios e tinham-se tornado amigos. A revista
Forbes pediu-lhe que escrevesse um obituario do
seu amigo. Foi um texto emotivo e memoravel.
“Gustavo ndo era uma pessoa normal e comum,
claro que ndo —escreveu—. Era uma pessoa es-
pecial, como que tocada por uma magia que o
tornava avassalador, persuasivo, divertido, ven-
dedor, inspirador em qualquer situacao que lhe
fosse apresentada.” A verdade é que muitos des-
tes adjetivos também poderiam ser atribuidos a
Llorente. Por outro lado, poucos sabem que preci-
sou de ajuda para escrever o artigo, porque estava
gravemente doente e, de facto, esta homenagem
a0 seu amigo foi um dos seus Ultimos atos. Fale-

O QUE APRENDEMOS

COM GUSTAVO CISNEROS

E JOSE ANTONIO
LLORENTE

ceu a 31 de dezembro. No mesmo dia, a revista
publicou o texto.

Nesta conversa descontraida e
comovente, Adriana Cisneros e
Alejandro Romero falam da amizade

dos seus antecessores e das suas licdes

sobre lideranca e impacto social

Adriana Cisneros sucedeu ao seu pai como CEO
do Grupo Cisneros, e Alejandro Romero é atual-
mente o CEO Global da LLYC. Ambos trabalharam
durante muito tempo com 0s seus antecessores
e conheciam-nos bem, tanto a nivel pessoal como
profissional. Nesta conversa descontraida e como-
vente, falam da sua amizade, das caracteristicas
que lhes permitiram tornar-se os lideres singula-
res e bem-sucedidos que foram e da importancia
que davam ao impacto social das suas empresas.
Mas, como o tema deste nimero da revista UNO
é a polarizacdo social em que vivemos, destacam
uma das muitas caracteristicas que partilhavam: a
sua capacidade de ouvir opiniBes diversas e a sua
VOCagao para construir pontes entre as pessoas
e as nagoes.

A LIDERANCA CURIOSA

Adriana: E genial que estes cavalheiros, com a
sua idade, tenham decidido tornar-se os melho-
res amigos. Acho que isso diz muito sobre o tipo
de pessoas que eram e o que tinham em comum.
Eram muito curiosos, sempre desejosos de com-






preender os pontos de vista dos outros, 0 que as
pessoas pensavam, fossem elas velhas ou novas. E
penso que foi desse entusiasmo que nasceu a sua
amizade, que era fantastica e dinamica, estratégica
por vezes, mas simples e divertida na maior parte
do tempo. Acredito que essa abertura a possibili-
dade de algo novo definiu a sua lideranca. O meu
pai era curioso, otimista e queria estar sempre a
par de tudo o que se passava em cada momento.
Mas José Antonio era igual. Eram os velhotes mais
jovens que conheciamos. Eu e o Alejandro riamos
sempre porque quando era a nossa vez de traba-
Ihar com eles estdvamos sempre exaustos. Eram
0s primeiros a chegar a reunido e os Ultimos a sair
da festa, e tinham dez vezes mais ideias do que
nés. Eu e o Alejandro rimo-nos sempre. Porque,
de certa forma, cabia-nos a nés os dois travar as
iniciativas do meu pai e do José Antonio. E foi em
parte por isso que herdamos essa amizade.

Alejandro: José Antonio e Gustavo eram homens

que este facto, a capacidade de viajar por todo
o mundo, também teve um papel no sucesso de
José Antonio. Talvez fosse uma caracteristica ge-
nética: o meu avd podia ter decidido tornar-se o
rei da Venezuela, mas pensou que a Venezuela
era demasiado pequena para ele. Isso passou a
fazer parte do ADN do grupo. Nunca nos sentimos
limitados pelas fronteiras.

Mas as fronteiras sao uma questdo complexa. Por
vezes, sOCios ou amigos americanos telefonam-me
e pedem-me conselhos sobre como expandir os
seus negdcios na América Latina. Isto é um erro. E
como se eu dissesse que quero expandir-me em
Africa. Ou seja, podemos ter uma estratégia global,
mas a estratégia tem de ser hiperlocal ao mesmo
tempo, e uma coisa tem de estar ligada a outra.
Penso que muito do sucesso das atividades inter-
nacionais que desenvolvemos se deveu ao facto
de compreendermos isso.

modernos. Gustavo estava sempre a par do que
se passava no Facebook e de como funcionava o X.
E claro que José Antonio tinha uma personalidade

Para evitar a polarizagao, é preciso ter a
capacidade de juntar os dois extremos.
Nas casas de Gustavo e de José Antonio,

digital muito desenvolvida. Mas, tendo em conta o
tema desta revista, ha que destacar também a sua
capacidade de compreender os dois lados, mesmo
0s extremos. Gustavo poderia encontrar-se com
Barack Obama e George Bush, com Donald Trump
e Bill Clinton, com Felipe Gonzalez e José Maria
Aznar. A melhor maneira de evitar a polarizacdao
é ter a capacidade de dialogar e de compreender
os dois lados. Aprendi algo semelhante com José
Antonio. H& poucas pessoas que tenham tido a
sua capacidade de ouvir e, para evitar a polariza-
¢do, é preciso saber juntar os dois extremos. Nas
casas de Gustavo e de José Antonio, ambos po-
diam estar presentes. A virtude esta no equilibrio,
e 0 equilibrio é o meio-termo. Aprendi isso para a
minha lideranca.

Adriana: No meu pai havia também uma ques-
tdo da empatia. Ele podia aterrar em qualquer
pals e sabia que podia fazer as liga¢des, criar os
negdécios e compreender o mercado. Suponho

ambos poderiam estar presentes. A
virtude estd no equilibrio

Alejandro: Gustavo passou a ideia de que o
mundo é pequeno e que se pode tomar o pe-
queno-almoco em Nova lorque, almocgar no
Panama e jantar em Buenos Aires. Lembro-me
da apresentacao do seu primeiro livro. Realizou
duas conferéncias de imprensa por dia, em dois
paises diferentes. O facto de ser um cidaddo
do mundo impulsionou a sua visdo de nego-
cios. José Antonio, em parte, aprendeu isso com
Gustavo. Rapidamente percebeu que a expansao
natural da empresa era para a América Latina,
porque af se fala espanhol. Isso ndo significava
que seria facil; de facto, era muito dificil. Mas
para uma empresa de comunica¢do de origem
espanhola, isso era o mais facil. No caso de José
Antonio, havia também o europeismo, ele era
um forte defensor do conceito de Europa. Mas,



para além de ndo se deixarem limitar pelas fron-
teiras, ambos acreditavam fervorosamente que
a inclusdo, a diversidade e o multiculturalismo
faziam parte do sucesso destas empresas.

A IMPLICAGAO SOCIAL

Adriana: Exerciam um envolvimento social que,
no caso do meu pai, tinha a ver com uma certa
ideia de cidadania. Para ele, era uma coisa muito
sofisticada, ndo era algo que alguém Ihe tivesse
dito que tinha de fazer por razdes de posiciona-
mento. E, além disso, teve a sorte de ter a minha
mae, Patricia Phelps, Patty, como sua parceira in-
telectual. Ele sempre se concentrou na educagdo.
Mas também noutras coisas. Quando entramos
num pais para montar uma operagdo, temos
uma nogdo de tempo diferente da de muitas ou-
tras empresas. Normalmente, ficamos num pais
durante muito tempo. E quando isso acontece,
quando acordamos dia apds dia, temos sempre 0s
mesmos Vvizinhos. Quando pensamos Nisso nestes
termos, estamos dispostos a investir no bem-estar
dos nossos vizinhos e a comportarmo-nos melhor.

Na Republica Dominicana, por exemplo, a Funda-
cdo Cisneros esta a funcionar ha 15 anos, mas s
agora comecei a construir o Hotel Four Seasons
no ambito do Tropicalia, o projeto imobilirio de
Playa Esmeralda. Quando conseguimos o finan-
ciamento do Banco Interamericano, ndo sd nos
deram a pontuagdo mais alta como projeto social
na histdria do banco, como também nao tiveram
de fazer quaisquer recomendacdes sobre como
melhorar as praticas de investimento social, o que
nunca tinha acontecido antes. Todos 0s negdcios
que criamos eram, pelo menos, de médio prazo.
E isso obrigou-nos a ver qual é o nosso papel e
isso faz uma grande diferenca. Somos o oposto
dos mercenarios.

Alejandro: Gostaria de destacar coisas que fez,
como o canal @Clase, o primeiro canal de televi-

sdo educativa. Ou o caso da Miss Venezuela; pro-
vavelmente, ndo ha nada mais frivolo na socieda-
de atual do que um concurso de beleza, mas ele
transformou-o em algo aspiracional, que capacita
pessoas que geralmente sdo economicamente
desfavorecidas e que recebem um trampolim para
serem artistas, apresentadores ou lideres na sua
comunidade. O vosso grupo é um grupo em que
o impacto e a contribuicdo social andaram sempre
de mdos dadas com o0s negocios.

O envolvimento social de Gustavo
Cisneros tem a ver com uma
determinada ideia de cidadania.
Nao era algo que alguém lhe tivesse
dito que tinha de exercer por razdes
de posicionamento

José Antonio foi sempre muito sensivel a mundos,
0 que também partilhava com Gustavo. Ambos
escreveram livros. Ambos colecionavam arte, mas
abriam as suas cole¢8es as pessoas para que pu-
dessem ter impacto cultural. E algo com que se
aprende... Mas ndo porgue se sentam cONNOSCo
e nos ensinam, mas simplesmente porque pode-
mos ver o impacto dessas atividades.

Adriana: O meu pai estava decidido a que eu fos-
se a sua sucessora. Era algo que eu considerava
uma péssima ideia. No final, decidimos ter uma
conversa estruturada durante trés anos para que
eu pudesse tomar a decisdo e, quando decidi fa-
zé-lo, s6 lhe dei uma condicdo: ele tinha de me
deixar gerir também a Fundacdo. Disse-lhe literal-
mente que metade do meu coragdo bate pelos ne-
gocios e a outra metade pelo investimento social.
Ele ndo queria, porque sabia que o trabalho da
fundacao é muito amplo e muito complexo, mas
ndo teve escolha. Foi uma das melhores condicoes
que ja estabeleci na minha vida.



A INOVAGCAO

Alejandro: Referia anteriormente que eram duas
pessoas modernas. Na homenagem a José Anto-
nio alguém disse que ele era um homem renas-
centista. Relacionei-o com a ideia de estar sempre
a inovar. Lembro-me de uma vez, quando uma
pessoa de 25 ou 30 anos se queixou de que nas-
cia uma nova rede social, a Threads, para compe-
tir com a X. Deveriamos acrescentar o stress de
cuidar de mais uma rede, disse? E José Antonio
respondeu: “WYamos a isso”. Por outras palavras,
um homem de 63 anos, que obviamente ndo era
um nativo digital, estava a dizer a um nativo digital
para prestar atencao e dedicar tempo a uma nova
rede, para o caso de esta vir a ser mais importante
do que a X no futuro. Transmitia constantemente
esta ideia de: "“Bem-vindo ao mundo atual”. Era
preciso experimentar tudo.

Adriana: A questao da inovacdo é uma das mais
complexas para qualquer grupo empresarial que
ja existe ha muito tempo: manter a disciplina para
continuar a inovar. E complicado. As pessoas aco-
modam-se, os lideres envelhecem. Nés sempre fo-
mos super inovadores, exceto durante um perio-
do de cerca de quinze anos. Quando Hugo Chavez
ganhou e se tornou presidente, declarou o meu
pai inimigo numero um do Estado. Chavez montou
as famosas correntes e atacou-nos diariamente
como grupo, como familia e ao meu pai pessoal-
mente. Recebeu ameacas de morte diarias. Foi
entdao que se tomou a decisdo de irmos em gru-
po para os Estados Unidos e instalarmo-nos em
Miami. A transi¢cdo foi muito complicada. Tivemos
de construir estudios de producdo na Florida para
cumprir 0 Nosso contrato com a Univision. Leva-
MOS 0S NOSSOS executivos connosco e tivemos de
encontrar escritérios, escolas para os filhos dos
executivos, etc. Foi entdo que comecaram a fa-
lar comigo e percebi que o grupo tinha estado
tao concentrado em sobreviver que a questdo da
inovacdo tinha sido totalmente negligenciada. E
muito dificil tentar sobreviver e inovar ao mesmo
tempo. Depois apercebi-me de que, uma vez esta-

belecidos nos Estados Unidos e tendo conseguido
sobreviver, tinhamos de voltar a inovar, inovar, ino-
var. Foi af que surgiu a revolucdo digital.

O interessante da minha chegada ndo foi o facto
de eu ser particularmente inteligente ou inovado-
ra, mas o facto de representar a chegada de novos
olhos. Eu disse: todos os canais de televisdo estao
a fazer isto. Existem diferentes oportunidades. Te-
mos de mudar a mentalidade. E houve recetivida-
de. Voltamos a ser inovadores.

O tema da inovagao € um dos mais
complexos para qualquer grupo
empresarial com algum tempo de
existéncia: manter a disciplina para
continuar a inovar. E complicado

O OTIMISMO ESTRATEGICO

Adriana: Tanto José Antonio como 0 meu pai eram
pessoas otimistas. E o mundo esta dividido entre
aqueles que sdo e aqueles que ndo sdo otimis-
tas. Era o otimismo que fazia com que 0 meu pai
acordasse todos os dias a pensar: “ha uma nova
pessoa que posso conhecer, ha um novo angulo
que podemos seguir, ha uma forma de conciliar
estes conceitos”. Era um otimismo que, por vezes,
chegava a ser excessivo. Algumas pessoas diziam
gue o seu otimismo era contagiante, mas para
mim era por vezes avassalador. Desse otimismo
nasceu uma energia e um desejo de continuar a
fazer coisas que eram imbativeis.

Alejandro: Penso que esse otimismo também
tinha um lado estratégico. Aprendi com os dois
que a gestao das rela¢bes também faz parte do
mundo dos negoécios. Compreender os dois ex-
tremos faz parte do sucesso no mundo dos ne-
gocios. Gustavo, por exemplo, fazia-nos sempre
sentir como o convidado mais importante da sua
casa. José Antonio fazia algo semelhante: gostavas
de um vinho? Pois bem, ias a casa dele e ele tinha



aquele vinho, e tinha-o escolhido para ti. Era uma
capacidade de criar lacos afetivos. E depois, claro,
isso tinha uma tradugdo profissional: permitia-lhes
exigir um pouco mais de ti.

Adriana: Davas-lhes mais uma milha, mas eles
exigiam mais duas

Alejandro: Sem duvida. Era assim.

Adriana: Embora estivessem satisfeitos, transmi-
tiam-te que Ihes devias dar um pouco mais. Isso
fazia parte da sua dinamica de trabalho.

Alejandro: Podias sair-te muito bem, mas eles
diziam-te sempre: “Podias ter feito melhor”. Mas
era essa ligacdo emocional que nos fazia dar mais.
Nesse sentido, digo que o0 seu otimismo, a sua
curiosidade, também tinham um elemento estra-
tégico. Faziam-te sentir a pessoa mais importante
da mesa, mas também pediam mais. Era uma ca-
racteristica de ambos.

A LIDERANCA NA ERA DA POLARIZAGAO

Adriana: O mundo sempre foi polarizado. Mas é
verdade que isso também esta a afetar a nossa ge-
racdo. No entanto, desde 0 momento em que co-
mecei a trabalhar com o meu pai, ele obrigou-me
sempre a compreender o0 outro lado da equacao.
Nunca me deixou ficar confortavel com o que eu
sabia. Sempre me disse que era importantissimo
perceber qual era a alternativa, de onde vinha
esse outro ponto de vista, Ccomo é que 0S N0SsSos
concorrentes viam as coisas. Espero continuar a
ter a disciplina de querer sempre ouvir o outro
lado da equacdo.

Era muito importante compreender de

onde vinha esse outro ponto de vista,
como é que 0s Nossos concorrentes
o viam. Espero continuar a ter a
disciplina de querer sempre ouvir

o outro lado da equacao

Alejandro: E preciso aprender com lideres como
Gustavo e José Antonio. Mas tens de desenvolver
a tua proépria voz. Vi como a Adriana o fez. Aprendi
com ela a forma como gerou a sua propria voz e
Criou o seu proprio espaco. E sim, atualmente a
polariza¢ao social € mais visivel porque existem
redes sociais. Vivemos na ditadura dos algoritmos.
Da-nos o que queremos ver, multiplicamo-lo por
cem e ndo vemos mais do que isso. E por isso que
temos de aprender com pessoas como eles sobre
a importancia de ler os dois extremos e depois
criar a nossa propria opinidao. Gustavo convidava
para a sua casa todo o tipo de pessoas, intelec-
tuais e jornalistas, para os ouvir e depois criar 0s
Seus proprios critérios. Ha uma coisa que eu nun-
ca disse a Adriana. Ela contou-me coisas, anedo-
tas, que me fizeram invejar a sua infancia, a forma
como estava rodeada de artistas e escritores. José
Antonio também se rodeou deste tipo de pessoas.
Tivemos a sorte de poder estar em muitos destes
féruns de pensamento, compreendendo que € vi-
tal sermos capazes de nos entendermos uns aos
outros, sermos capazes de ouvir e sermos capa-
zes de criar consensos.
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s politicas de diversidade tém uma

longa histdria nos Estados Unidos.

Remontam, pelo menos, a década

de 1960, quando o termo "a¢ao

afirmativa” passou a ser comum

para defender os direitos laborais
ou educativos das minorias étnicas. Apesar de
terem ganho forca, estas politicas foram sempre
controversas e, durante décadas, foram objeto
de fortes disputas politicas entre os apoiantes e
os opositores. No entanto, desde a presidéncia
de Barack Obama, este tipo de politicas, que tém
continuado a evoluir e que, nos Ultimos tempos,
tém sido frequentemente descritas pelo acréni-
mo DEI (diversidade, equidade e inclusdo), regis-
taram um enorme crescimento, com muitas orga-
nizacdes a adota-las como suas e a inclui-las nos
seus valores e na sua comunicacao.

A polarizacdo em torno deste modelo parece,
no entanto, mais evidente gracas ao efeito que
a conversacdo digital teve na esfera publica du-
rante o mesmo perfodo de tempo. E pode ver-se
que ja teve um impacto nas decisdes de muitas
organizacdes. Ao longo de 2024, por exemplo, o
New York Times dedicou uma atencdo considera-
vel ao modelo de DEI. O principal relato da sua
cobertura tem sido o facto de ser cada vez mais
contestado. Face a uma reacdo que parece estar
a aumentar em volume e a varios casos de judi-
cializacao, muitos diretores de empresas, disse 0
jornal em janeiro, estao a implementar versoes
mais suaves dos planos ou a retirar-lhes o énfa-
se. Em alguns casos, afirmou nas suas paginas
de negdcios, muitas empresas continuam com
as praticas, mas simplesmente deixaram de Ihes
chamar DEIl e deram-lhes um nome mais neutro,

A POLARIZACAO

SOBRE A DIVERSIDADE
NOS ESTADOS UNIDOS

como simplesmente “cultura”. Este verdo, o jornal
noticiou que Harvard e o MIT, duas das melhores
universidades do pais, deixariam de exigir que os
novos professores afirmassem explicitamente o
seu compromisso com a diversidade. “Sera este
o fim das declaracdes obrigatdrias de DEI?", per-
guntava o jornal.

As politicas DEI tiveram uma enorme
expansao e inumeras organizagoes
adotaram-nas como suas e
incluiram-nas entre os seus valores

€ na sua comunicagao

E claro que muitas empresas e instituicdes de en-
sino continuam a operar de acordo com o0 modelo
de DEI, chamando-o pelo nome e exibindo orgu-
Ihosamente o seu compromisso. Mas a agitacao
causada por esta noticia, publicada num jornal
que, na Ultima década, demonstrou o seu com-
promisso com a diversidade, chamou a atencdo.
Estard em perigo a sobrevivéncia generalizada
desta aposta feita por tantas organizaces e in-
dividuos? Sera que a polémica em torno dela é
assim tdo forte?

O QUE DIZ A CONVERSAGAO DIGITAL

A escuta e a andlise da conversacdo digital é um
dos processos que melhor capta a dinamica da
opinido publica e a forma como as ideias circulam
na sociedade. A LLYC desenvolveu a sua prépria
tecnologia, baseada em big data e na inteligéncia






artificial, que Ihe permite processar a conversagao
sobre um tema especifico, conhecer as suas ten-
déncias e avaliar o seu volume. E utilizou esta fer-
ramenta para tentar responder a estas questdes.

Em 2023, o ultimo ano completo para o qual exis-
tem resultados disponiveis, foram divulgadas nos
Estados Unidos vinte milhdes de mensagens rela-
cionadas com o modelo de DEI. Para termos uma
ideia, este valor é seis vezes superior ao de uma
das questdes mais controversas e polarizadoras
dos Estados Unidos, o controlo de armas. E isto
aconteceu num ano em que o discurso de ddio
cresceu 35%. Isto aconteceu em areas de con-
versacdo que sdo tradicionalmente progressistas,
como a igualdade, a diversidade ou o ambiente.
No caso deste Ultimo, o discurso de édio cresceu
mais de 65% num ano.

Se aprofundarmos a escuta da conversacdo digi-
tal, os resultados evidenciam o grau de polariza-
¢do que as politicas de DEI geraram nos ultimos
tempos. 37% da conversacdo sobre diversidade
nos Estados Unidos é altamente polarizada. No
que diz respeito ao polo conservador (21%), este
acusa as politicas de DEI de perverterem a edu-
cagdo e acusa as pessoas “drag” e transgénero
de alegadamente divulgarem contetdos porno-
graficos nas escolas. Quanto ao polo progressista
(16%), este acusa um setor homofdbico de agre-
dir e atacar fisicamente individuos devido a sua
orientacdo sexual.

O IMPACTO NA EMPRESA

Esta conversacdo digital polarizada, e muitas ve-
zes agressiva, sobre 0 modelo de DEI explica, pelo
menos em parte, as decisGes das empresas e de
outras organiza¢fes que tém de atravessar um
periodo particularmente dificil e tentar cumprir o
seu objetivo e preservar a sua reputacdo. Come-
cam a surgir casos de estudo importantes sobre
a forma como grandes empresas, como a Wal-
mart ou a Disney, conseguiram fazer transicées
graduais para se adaptarem ao ambiente, como
explicard um préximo relatério da LLYC. Mas tam-
bém se registaram alguns fracassos estrondosos.

A polarizagdo estrutura o nosso espaco
publico. As organizagdes devem estar

conscientes dos riscos que |he estao
associados, sobretudo no caso dos
principios DEI

De qualquer modo, a polariza¢ao nesta questdo
veio para ficar. Tal como acontecera com muitas
outras que tém impacto na atividade de todas as
empresas. Como refere The Hidden Drug, um tra-
balho da LLYC que analisou a conversacdo digital
em doze paises sobre questdes controversas, a
polarizacdo “passou a estruturar todo 0 N0sso
espaco publico”. As organiza¢8es devem, por-
tanto, estar conscientes dos riscos associados
a este facto. Sobretudo no caso dos principios
de DEI, que muitas incorporaram como uma ca-
racteristica da sua identidade e uma questdao de
justica basica.



20

{we

LUIS MILLER

Investigador Principal do Conselho Superior
de InvestigacGes Cientificas (CSIC) / Espanha

Relatério sobre os Riscos Glo-

bais do Férum Econdémico Mun-

dial deste ano identificou a po-

larizacdo da sociedade como o

terceiro maior risco mundial a

curto prazo. A polariza¢do da so-
ciedade refere-se ao conjunto de divisGes ideo-
|6gicas e culturais que conduzem a um declinio
da estabilidade social, a bloqueios continuos na
tomada de decisBes publicas, a perturbacbes
econdémicas e a uma polariza¢do politica cres-
cente. A polarizacdo estd também estreitamente
relacionada com outros riscos sociais, como a
desinformacdo, a violéncia no seio dos Estados
ou a erosdo dos direitos humanos. Além disso,
as sociedades divididas estdo menos bem equi-
padas para enfrentar outros desafios globais,
como a transicdo ecoldgica, as transformacodes
econdmicas, demograficas ou digitais, ou a pro-
pagacao de doencas infecciosas, como tivemos a
oportunidade de constatar durante a pandemia
de COVID-19.

A polarizacdo da sociedade é o resultado de dois
processos sociais inter-relacionados mas distin-
tos. O primeiro, a partir da esfera politica, consiste
num processo de divisdo e radicaliza¢do das elites
politicas e dos seus eleitores. Desde o inicio deste
século, as diferencas ideoldgicas entre as pessoas
que se identificam com diferentes partidos politi-
cos continuaram a aumentar em Espanha. Atual-
mente, de acordo com o recente estudo NORPOL
do Instituto de Politicas Publicas e Bens Publicos
do CSIC, os temas que mais dividem os espanhdis
sdo as medidas para a igualdade de género e o
sentimento nacional. Acresce que as questdes
politicas que geram maior consenso entre as
pessoas que se identificam com os partidos de
esquerda e de direita sdo muito diferentes. A es-

OQUEEA
POLARIZAGAO
E PORQUE

E IMPORTANTE

querda, existe um elevado grau de concordancia
em questdes como o direito dos casais do mesmo
sexo a ado¢ao, o aborto livre ou a regulacdo dos
precos do arrendamento de habitacdo. A direita,
ha um maior consenso sobre o sentimento de
orgulho nacional espanhol ou sobre a necessi-
dade de os imigrantes se integrarem na nossa
cultura. Estas posi¢des politicas assentam numa
evolucdo diferencial dos valores que também se
verificou noutras sociedades. De acordo com os
estudos do Centro de InvestigacBes Socioldgicas,
nos ultimos quinze anos abriu-se um fosso sig-
nificativo entre os sentimentos religiosos ou 0s
valores econdmicos e sociais dos cidaddos de
diferentes ideologias.

As sociedades divididas estao menos
preparadas para enfrentar outros
desafios globais, como a transicao
ecolégica ou as transformacoes
econdmicas, demograficas ou digitais

O segundo processo, que parte da propria es-
fera social, refere-se a crescente fragmentacdo
em diferentes comunidades ideoldgicas e grupos
sociais. Nas Ultimas duas décadas, aumentou a
diferenciacdo social, demografica e geografica
dos eleitores dos varios partidos. No nosso dia a
dia, vivemos em bolhas rodeados de pessoas que
sdo e pensam como nos. A divisdo entre pessoas
e grupos com diferentes afinidades partidarias
transcende as questdes ideoldgicas ou emocio-
nais e atinge questdes como gostos, estilos de
vida e locais de residéncia. Tanto em Espanha
como no resto dos paises que nos rodeiam, o
estilo de vida urbano, a alimentacdo bioldgica e
as deslocacbes de bicicleta estdo associados ao



O principal risco é que possa existir
um ponto de viragem na divisao social
a partir do qual a ativagao de interesses

progressismo, enquanto as atividades tradicio-
nais como a caga ou a vida nos novos bairros da
periferia das grandes cidades estao associadas

a ideologia conservadora. A maior diferenciacao
ideoldgica e a crescente homogeneizagdo dos
nossos ambientes de vida aumentaram os senti-
mentos de rejeicao em relacdo aqueles que nao
pensam ou vivem como nos. Por exemplo, en-
quanto as pessoas de ideologia progressista tém
uma forte aversdo aos negacionistas das altera-
¢Bes climaticas, o feminismo converteu-se numa
fonte de sentimentos negativos para as pessoas
de tendéncia conservadora.

Como podemos ver, a polarizagdo da sociedade
vai muito para além da polarizagdo politica. O
principal risco que enfrentamos é o de que pos-
sa haver um ponto de viragem na divisdo social
a partir do qual a ativagdo de interesses partilha-
dos ndo consiga unir os diferentes grupos que
comp&em a sociedade, mesmo na presenca de
uma ameaca comum. Isto teria consequéncias
devastadoras para o desenvolvimento de politi-
cas de combate as altera¢Bes climaticas ou para
as atitudes em relacao a migracao internacional.
O problema na maioria das sociedades democra-
ticas atuais é que a combinacao da polarizagdo
politica com a fragmentagdo social reforca o risco
de decomposicdo e colapso das sociedades de-
mocraticas como as conhecemos. Mas mesmo na
auséncia deste colapso, os efeitos indesejados da
polarizacao politica e social na nossa vida quoti-
diana sdo significativos. As identidades politicas
extremas afetam as nossas vidas profissionais
(quem escolhemos como colegas de equipa) e
pessoais (com quem interagimos fora do escri-
tério) nos nossos ambientes de trabalho. Além
disso, a falta de diversidade ideoldgica ameaca o
bem-estar e a produtividade dos trabalhadores
e prejudica os processos de tomada de decisdo
nas empresas.

Apesar da sua popularidade, a ideia de polari-
zacdo é contestada tanto a nivel politico como a
nivel social. O conceito de polarizagao assimétrica

partilhados nao consiga unir
os diferentes grupos

tem sido aplicado para fazer referéncia ao facto
de as atitudes de divisdo e tensao serem produ-
zidas apenas por uma parte do espectro politi-
co, por exemplo, a direita. Independentemente
da veracidade desta interpretacdo, esta ignora
a complexidade do problema, que ndo deve ser
reduzido a uma simples questao de confronto
ou mesmo de teatralidade politica. A polarizagdo
que mais nos deve preocupar ndo é a que se ob-
serva na esfera politica, onde até pode ser sau-
davel, mas a que se filtra em todos os dominios
da sociedade, quebrando espacos de convivéncia
e criando comunidades fragmentadas nas suas
crencas, valores e estilos de vida.
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um panorama global cada vez mais

fragmentado, a polarizagdo politi-

ca surgiu como uma das maiores

ameacas as democracias contem-

poraneas. Este fendmeno corrdi a

confianca nas instituicBes, distorce
a conversacao publica e pde em risco a estabi-
lidade dos processos eleitorais. A polarizagdo
extrema, que esta longe de ser um problema
menor ou passageiro, esta a minar os principios
fundamentais que fazem com que as democracias
funcionem. Entre os seus efeitos mais nocivos es-
tdo a reducdo das legislaturas a meras camaras
de aprovacdo, o reforco dos poderes executivos
em detrimento de outros fatores de equilibrio e
a intensificacdo dos ataques a independéncia do
poder judicial. Mais preocupante ainda é a forma
como a polarizacao enfraquece normas informais
mas cruciais, como a aceita¢do pacifica da derrota
eleitoral, que sdo essenciais para a coexisténcia da
diversidade politica.

Atualmente, o fenémeno da polarizacdo foi acele-
rado pela expansao de duas tecnologias de gran-
de impacto: as redes sociais digitais e a inteligén-
cia artificial. Ambas alteraram profundamente a
forma como o debate publico é realizado e como
a manipula¢do da informacao é efetuada. No en-
tanto, embora estas ferramentas tenham ganho
destaque nas Ultimas décadas, a sua relagdo com
a polarizacdo é mais de amplificagdo do que de
origem ou causa. Diversos estudos confirmam
que a polarizacdo politica tem raizes muito mais
profundas do que as redes sociais. Um estudo da
Universidade de Cambridge, intitulado “From Ba-
ckwaters to Major Policymakers: Policy Polarization in
the States, 1970-2014", defende que a polarizagdo

CONVERSACAO
DIGITAL NOS
PROCESSOS
ELEITORAIS

nos Estados Unidos comecou a intensificar-se a
partir de 1970 e registou um aumento significativo
a partir do ano 2000, muito antes de plataformas
como o Facebook ou o X terem alcancado uma
influéncia significativa.

Ainda assim, as redes sociais aceleraram, sem
dlvida, este processo. As plataformas digitais
transformaram a forma como os cidaddos se in-
formam, debatem e tomam decis@es politicas. Os
algoritmos que controlam estas plataformas nao
sdo concebidos para promover a moderagdo ou o
didlogo construtivo; em vez disso, ddo prioridade
aos contedidos que geram mais interacdo, o que
muitas vezes significa amplificar as mensagens
mais polarizadoras e com maior carga emocional.
Um estudo recente da LLYC, “The Hidden Drug™,
baseado na analise de mais de 600 milhdes de
mensagens, confirmou que o nivel de polarizacdo
na conversacdo social na América Latina aumen-
tou 39% entre 2018 e 2022. Desta forma, as redes
sociais tém servido como amplificadores da pola-
rizacao existente, empurrando as pessoas para
posicdes mais extremas e dificultando a conver-
sacao democratica.

O papel das redes sociais evoluiu ao longo do
tempo. Durante a primeira metade da década de
2010, plataformas abertas como o Facebook e o
X dominaram o espaco publico e politico, com ca-
sos emblematicos como o escandalo da Cambri-
dge Analytica em 2016. Este escandalo mostrou
como a utilizacdo indevida de dados pessoais,
obtidos através do Facebook, foi utilizada para a
definicao de perfis psicolégicos de mais de 87 mi-
Ihdes de pessoas, que depois foram explorados
nas campanhas eleitorais de Donald Trump e no

T https://www.cambridge.org/core/journals/perspectives-on-politics/article/from-backwaters-to-major-policymakers-policy-polarization-in-the-states-

19702014/51DD7B022E358A99333447A6E2BA7B63
2 https://thehiddendrug.llorenteycuenca.com/



referendo do Brexit. Este episédio demonstrou o
poder que as redes sociais abertas podem exer-
cer sobre 0s processos democraticos.

No entanto, nos Ultimos anos, 0 panorama mudou
radicalmente. As plataformas fechadas, como o
WhatsApp e o Telegram, assumiram o controlo
da conversacao politica e social. De acordo com
dados do Statista, em abril de 2024, o WhatsApp
alcancou quase 3000 milhdes de utilizadores®, o
que representa um aumento de 50% em compa-
racdo com o inicio de 2020. Este crescimento alte-
rou as condi¢des do jogo. Em vez de ter lugar em
redes abertas e transparentes, onde o contelido
é visivel para o publico e pode ser monitorizado,
grande parte da conversacdo politica migrou para
ambientes fechados e opacos, onde a desinfor-
macdo pode espalhar-se com pouca supervisao.

Nestes espacos mais fechados, a radicalizagdo
pode desenvolver-se em circulos pequenos e inti-
mos, 0 que torna dificil a sua detecdo e controlo.
A radicalizacdo politica que antes se manifestava
abertamente em plataformas como o X esta agora
aincubar em espacos privados como o WhatsApp,
de onde pode saltar para as redes abertas mais
visiveis. Esta dinamica foi fundamental em varios
eventos recentes de agitacdo politica, como o ata-
que ao Capitélio dos Estados Unidos em janeiro
de 2021, em que se demonstrou como o planea-
mento dos eventos foi coordenado através de pla-
taformas como o WhatsApp e o Parler, uma rede
de nicho que também promove a privacidade e a
comunicacao fechada.

Perante a magnitude destes desafios, os sistemas
judiciais e as entidades reguladoras de varios pai-
ses comecgaram a intervir. Um exemplo claro é o
caso do juiz Alexandre de Moraes no Brasil, que
a 30 de agosto de 2024 ordenou a suspensao
imediata do X (antigo Twitter) devido a recusa da
plataforma em eliminar seis perfis de utilizadores
relacionados com o ex-presidente Jair Bolsonaro.

Elon Musk, o CEO do X, recusou-se a cumprir a or-
dem, apelidando o juiz de “ditador”. Este confronto
sublinha a importancia crescente da moderagdo
de conteldos e a dificil relacdo entre a liberdade
de expressdo e a luta contra a desinformacao.

Nos ultimos anos, o panorama mudou
drasticamente. As plataformas fechadas,

como o WhatsApp e o Telegram,
assumiram o controlo da conversa
politica e social

Outro caso notavel é a detencdo, a 24 de agos-
to de 2024, de Pavel Durov, fundador e CEO do
Telegram, em Franca. Durov foi detido pela sua
alegada falta de cooperacao com as autoridades
francesas e por ndo ter implementado medidas
de moderacado eficazes na sua plataforma, o que
permitiu a proliferacdo de atividades ilegais e de
conteldos perigosos. Estes casos refletem a for-
ma como o impacto das redes sociais nos pro-
cessos eleitorais e na polarizacao politica obrigou
0s sistemas judiciais a tomarem posi¢des firmes,
apesar das complexas tenses que surgem entre
a regulamentacdo e a liberdade de expressao.

No entanto, as a¢des locais tém um alcance li-
mitado quando confrontadas com um fenéme-
no que &, por natureza, global e transfronteirico.
As operac¢0es de desinformagdo ndo respeitam
as fronteiras nacionais e o capitalismo digital
deu origem a uma economia internacional da
desinformacdo. Um estudo levado a cabo pela
Qurium# mostra que, em 2022, ativistas ira-
nianos do movimento #MeToo foram alvo de
campanhas de desinformacdo organizadas por
empresas paquistanesas de marketing digital.
Estas operacBes transnacionais evidenciam a
forma como agentes mal-intencionados podem
contratar servicos de desinformacdo em paises

https://www.statista.com/statistics/1306022/whatsapp-global-unique-users/

4 https://www.qurium.org/alerts/iran/weaponizing-instagram-against-the-iranian-metoo/
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com regulamentacdo menos rigorosa, tornando
ainda mais dificil o combate a este fendmeno.

Neste contexto, a inteligéncia artificial apresen-
ta-se como uma ferramenta fundamental para
agravar a polarizacdo politica. A IA tem um triplo
papel: em primeiro lugar, os algoritmos de re-
comendacado orientados pela IA determinam os
conteldos que os utilizadores veem, amplificando
0s conteldos que geram mais intera¢des, normal-
mente os mais polarizadores. Em segundo lugar,
a microorientacdo baseada em dados pessoais
permite que os agentes politicos se dirijam a seg-
mentos especificos da populagdo com mensagens
personalizadas que podem manipular o compor-
tamento de voto. E, por dltimo, a IA generativa per-
mitiu a criacdo de desinformacgdo a uma escala
sem precedentes. Os deepfakes, os videos e 0s
audios sintéticos, que eram apenas uma curio-
sidade tecnoldgica ha alguns anos, tornaram-se
agora ferramentas poderosas para manipular as
audiéncias.

Um caso recente, exposto em 2023, é o de uma
rede de contas iranianas que a OpenAl desmante-
lou como parte de uma campanha de desinforma-
¢do sobre as elei¢Bes presidenciais nos Estados
Unidos. Esta rede gerava conteldos falsos utili-
zando a IA, que iam desde textos a imagens e vi-
deos, todos concebidos para influenciar a opinido
publica. A IA generativa, com a sua capacidade de
criar conteldos sintéticos quase indistinguiveis da
realidade, coloca um novo desafio a veracidade
nos processos eleitorais.

O caso dos deepfakes é especialmente preocu-
pante. Em 2024, Grok, a IA do X, foi acusada de
gerar imagens hiper-realistas de politicos como
Donald Trump, Kamala Harris e Joe Biden, mos-
trando-os em situa¢Bes comprometedoras que
nunca aconteceram. Estas imagens nao so fizeram
soar o alarme entre os servicos de verificacdo de
factos, como também sublinham o quao dificil é

detetar e impedir a propagacdo da desinformagdo
no ambiente atual.

Um relatério do Stanford Internet Observatory®,
em colaboracao com o Center for Security and
Emerging Technology da Universidade de Geor-
getown, publicado no inicio de 2023, alerta para
0 impacto dos modelos linguisticos de grande
escala (LLM) na desinformacdo. Estes modelos
permitem que agentes mal-intencionados conce-
bam e executem campanhas de baixo custo e a
uma escala sem precedentes. O relatério sublinha
que a capacidade dos LLM para gerar argumentos
persuasivos e longos, dificilmente detetaveis como
contelldo malicioso, constitui um risco crescente
para as democracias.

Em termos regulamentares, a maioria dos paises
estd mal preparada para enfrentar estes desafios.
Embora algumas na¢des, como a China, tenham
tentado introduzir regulamentacao sobre os con-
telidos gerados por IA, como a exigéncia de marcas
d'dgua nos videos sintéticos, a maioria dos paises
nao dispde de enquadramentos juridicos sélidos
para resolver este problema. Além disso, existe o
risco de que a regulamentacdo possa ser mal uti-
lizada para controlar a informacdo em vez de pro-
teger a integridade dos processos democraticos.

A combinacdo da polarizacdo politica, da desinfor-
magcdo e do poder crescente da inteligéncia artifi-
cial coloca um desafio existencial aos processos
eleitorais e as democracias modernas. A medida
gue as tecnologias evoluem, 0s governos e as so-
ciedades tém de encontrar formas de mitigar os
seus efeitos mais corrosivos sem por em causa a
liberdade de expressao. Permanece a questdo de
saber se seremos capazes de regulamentar estas
ferramentas a tempo de proteger a integridade
das nossas democracias ou se, pelo contrario, es-
taremos condenados a uma era de eleicoes mani-
puladas, de polarizacdo extrema e de desconfianca
institucional.

> https://cyber fsi.stanford.edu/io/publication/generative-language-models-and-automated-influence-operations-emerging-threats-and
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periodo eleitoral de 2024 nos Esta-

dos Unidos revelou uma democracia

que esta a sofrer com as crescentes

divergéncias ideoldgicas. Embora

a polarizagdo politica ndo seja uma

novidade na politica americana, o
Pew Research Center tem vindo a registar uma subida
acentuada dos conflitos entre os partidos da oposi¢ao
desde 1994. A atual divisdo politica escalou para uma
forca desagregadora que ameaca corroer o tecido so-
cial por detras de uma das mais importantes demo-
cracias modernas do mundo. Este fosso entre os dois
principais partidos politicos transcendeu as divergén-
cias politicas e evoluiu para um confronto existencial
sobre a identidade americana e os limites da responsa-
bilidade governamental. Em parte alguma esta fratura
é mais evidente do que no discurso em torno de trés
questBes fundamentais para os eleitores: A economia,
a saude das mulheres e a imigragdo.

A ECONOMIA

As preocupac¢des econémicas moldam sistematica-
mente os anos eleitorais e 2024 ndo é exce¢do. No
rescaldo do pico da inflagdo de 2022, 81% dos eleitores
registados indicaram a economia como o fator mais
decisivo nas suas decisdes de voto. No entanto, a po-
larizagdo politica em torno das questdes econémicas
nos Estados Unidos sublinha um conflito filoséfico mais
profundo sobre a forma como a nagdo vé a responsa-
bilidade individual versus a responsabilidade coletiva.

A agenda econdmica do antigo Presidente Trump
centra-se no aumento das taxas aduaneiras até 20%
sobre as importa¢des, chegando a 60% no caso da
China, bem como em redug®es fiscais generalizadas
e na desregulamentagdo em todos os setores - todas
as escolhas que refletem a sua visdo de responsabili-
dade limitada do governo. Isto é do interesse de um
grupo de eleitores cujas principais preocupagdes com
a inflagdo e a seguranca do emprego estdo interliga-
das com um ceticismo mais amplo em relagdo a inter-
vengdo do Estado no mercado e com a convicgdo de

A POLARIZAGAO POLITICA
NAS ELEICOES DOS
ESTADOS UNIDOS

que a prosperidade econémica da América sera mais
facilmente alcangada através da desregulamentagdo
governamental.

Por outro lado, a Vice-Presidente Harris descreve a
sua perspetiva econémica como uma “economia de
oportunidades”. Ela enquadra as politicas destinadas a
fortalecer a Seguranca Social e o Medicare, a aumentar
o salario minimo e a investir em infraestruturas sociais
como equalizadores de oportunidades, oferecendo
aos cidaddos mais oportunidades para atingirem o
seu potencial. Esta abordagem de “oportunidade” da
governagao econdmica tende a atrair eleitores que
encaram o apoio governamental como uma medida
corretiva necessaria para as desigualdades sistémicas
e 0s excessos do capitalismo.

Esta abordagem poderia ter-se traduzido num cres-
cimento econémico substancial, como se verificou
recentemente na populacdo latina dos EUA. Na ver-
dade, o relatério inaugural sobre o PIB da populagdo
latina dos EUA do Bank of America descobriu que a
populacdo latina dos EUA contribuiu com 1,3 bilides de
ddlares para o PIB em 2021. A agenda de Harris tem
a oportunidade de impactar diretamente essa popu-
lacdo, onde o apoio adicional poderia ter aumentado
mais esse numero.

A SAUDE DAS MULHERES

A divisdo ideoldgica sobre o papel do governo € ain-
da mais evidente na questdo da saide das mulheres,
particularmente na sequéncia da decisdo do Supremo
Tribunal de Justica de 2022 de reverter a decisdo Roe
v. Wade - um ponto de viragem fundamental no clima
politico da nagdo. O veredito reacendeu os debates
sobre os direitos reprodutivos e tragou linhas politi-
cas nitidas relativamente a regulamentacdo estatal da
moralidade pessoal e da autonomia corporal, especial-
mente porque quatro dos cinco juizes que votaram
a favor da anulagdo séo homens, tomando decisdes
sobre questdes que ndo Ihes trardo quaisquer con-
sequéncias. Quando se nega 0 acesso aos cuidados



de salide e a contrace¢do a uma mulher, isso torna-se
mais do que uma mera posicdo politica - € um ataque
direto a sua capacidade de participar plenamente na
sociedade, de tracar o seu préprio futuro e de ter su-
cesso em pé de igualdade com os seus homdlogos
masculinos. A restricdo do acesso ao aborto e aos cui-
dados de salde reprodutiva pode levar a um aumento
do numero de mulheres que abandonam o mercado
de trabalho, o que pode custar aos EUA biliGes de do-
lares em termos de PIB.

Embora mais de 62% da populacdo americana ndo
concorde com a revogagdo do caso Roe v. Wade, as
diferencas partidarias aumentaram significativamente
desde a decisdo. Com 80% dos eleitores com incli-
nacdo democrata a desaprovar e 70% dos eleitores
com inclinagdo republicana a aprovar, estas crengas
opostas - moldadas por diferentes valores religiosos e
pontos de vista sobre a interferéncia do governo nas
escolhas pessoais - influenciaram significativamente
as elei¢des de 2024 e o futuro da salde das mulheres
nos Estados Unidos.

Apesar das mensagens contraditérias sobre o aborto,
€ provavel a administracdo de Trump prossiga politicas
para restringir ainda mais o acesso aos cuidados de
saude reprodutiva, potencialmente desmantelando
as protec6es federais e cortando o financiamento de
programas de salde geridos pelo Estado. Pelo con-
trario, uma administragdo Harris teria provavelmente
alargado estes servicos, enquadrando os direitos re-
produtivos como um direito humano basico e uma
componente fundamental da justica social. Esta diver-
géncia reflete ndo s6 um conflito fundamental sobre
os valores que orientam a sociedade americana, mas
também tensdes continuas sobre o papel do governo
na tomada de decisGes pessoais e publicas.

IMIGRAGCAO

No entanto, quando se trata de questdes de imigragao,
a polarizagdo politica ultrapassa as opinides sobre a
interferéncia do Estado para chegar a ansiedades mais
amplas sobre as altera¢des demograficas e a identida-
de nacional. Desde a primeira campanha presidencial
em 2016 de Trump, a imigragdo foi enquadrada nar-
rativamente como uma “ameaga ao americanismo”.
Controlos fronteiricos mais rigorosos e vias de aces-
So a cidadania limitadas tém sido apresentados aos
eleitores como a Unica solugdo para uma nagao com

recursos publicos limitados. Embora esta perspetiva
seja frequentemente apresentada como uma forma
de proteger o emprego, torna-se mais polarizadora
quando reflete um medo subjacente de perder uma
“identidade americana”.

Em contraste, a campanha de Harris apresenta a imi-
gragdo como um contributo vital para a economia na-
cional e para a inovagdo cultural. Sublinha, em particu-
lar, os beneficios econémicos dos imigrantes latinos,
uma populacdo que cria novas empresas a uma taxa
duas vezes superior a dos cidaddos nascidos nos EUA
e gue canaliza 800 mil milhdes de ddlares adicionais
para a economia dos EUA todos os anos.

Isto é especialmente relevante neste momento, uma
vez que a recente turbuléncia politica na Venezuela ira
provavelmente estimular outra onda de imigracdo. Na
ultima década, o numero de imigrantes da Venezuela
que residem nos EUA por cinco anos ou menos au-
mentou de 40.000 em 2010 para 215.000 em 2021.
Este é um ndmero significativo, uma vez que os imi-
grantes da Venezuela sdo os mais propensos entre 0s
grupos latinos a ter um diploma universitario, o que os
coloca em posi¢do de fazer contribuicbes econdémicas
significativas a sua chegada. Para os eleitores de incli-
nacao democrata, 0 apoio a este afluxo de talentos
estd associado a um maior estimulo econémico e a
uma reafirmagdo do compromisso histérico da Amé-
rica com a diversidade e a inclusdo.

O QUE SIGNIFICA

Depois de apurados os resultados das elei¢des, as im-
plicacdes da polarizagdo politica, tal como demonstra-
do nestas opinides opostas sobre trés questdes-chave
para os eleitores, vao muito para além do resultado
eleitoral final. Estas diferencas em relagdo a governa-
¢do e a identidade nacional estdao a mudar a forma
COMO OS americanos encaram 0s seus vizinhos, as suas
instituicdes e a legitimidade do processo democrati-
co. Como a cientista politica Lynn Vavreck comentou,
o eleitor americano médio tornou-se “calcificado”; a po-
larizagcdo ndo esta apenas a causar uma divisdo basica,
mas a vincular totalmente os individuos aos seus pro-
prios espagos ideoldgicos. Em Ultima analise, isto sig-
nifica que a eleicdo de 2024 serd menos uma questdo
de persuadir os eleitores indecisos e mais uma questado
de mobilizar uma base entrincheirada, aumentando os
riscos para ambos os partidos.
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termémetro da opinido publica

antes das eleicdes para o Parla-

mento Europeu mostrou uma

temperatura muito elevada dos

eleitores. Temia-se o pior para

as politicas dos préximos cinco
anos e para o projeto de integracdo no seu todo.
A grande coligacdo popular, social democrata e
liberal, que lidera a Europa desde os seus primor-
dios, poderia ndo ser suficiente. O impasse entre
a participacdo dos Verdes nesta coligacdo e o
alargamento da base de apoio a direita do Parti-
do Popular, desenhou um cenario de soma zero
diffcil de gerir.

O resultado das elei¢cdes foi melhor do que o
esperado. O voto de protesto contra o governo
em alguns Estados-Membros, como a Franca e a
Alemanha, foi elevado. Mas o balan¢o das duas
grandes familias politicas europeias, gracas as
compensagoes entre paises, era bom no caso
dos populares e neutro no caso dos sociais-de-
mocratas. As grandes perdas dos liberais e dos
verdes ndo reduziram a soma europeista a niveis
de ingovernabilidade.

Em todo o caso, o que nos interessa aqui é olhar
ndo tanto para o efeito mas para a causa. Por
outras palavras, a caracteristica especifica que o
populismo e a polarizagdo assumem na jurisdicao
europeia. Distingue-se ndo so6 pelas geografias
que ocupa, mas também pela sua condi¢do de
projeto politico em construcado, algures entre o
Estado classico e uma organizagdo supranacional
com tracos federais.

Esta condicdo de projeto, de mudanca de modelo
de governo, explica algumas das caracteristicas

POLARIZACAO EUROPEIA:
CARACTERISTICAS
ESPECIFICAS DE UM
FENOMENO GLOBAL

do impulso populista na Europa e a sua manifes-
tacdo social sob a forma de polarizacao.

Em primeiro lugar, a diluicdo do Estado-nacdo
num projeto politico inclusivo gera anticorpos que
nao tém sido bem geridos pelos lideres nacionais.
Aincapacidade de resposta do Estado-nac¢do aos
desafios da globalizacdo explica em grande me-
dida as vantagens de um modelo supranacional.
Mas as mesmas pessoas que participam e bene-
ficiam do processo culpam frequentemente a Eu-
ropa por decisées pelas quais ndo se querem cor-
responsabilizar. A Europa como bode expiatério
gera uma polarizacdo antieuropeia, especialmen-
te nos paises que recuperaram recentemente a
autonomia politica na Europa Central e de Leste
apos a queda do Império Soviético.

A diluicao do Estado-nagcdao num projeto

politico inclusivo gera anticorpos que
nao foram bem geridos pelos lideres
nacionais

Uma polarizagdo pela qual as institui¢des europeias
também sdo responsaveis. Nomeadamente a Co-
missdo e o Parlamento, que muitas vezes parecem
alheados dos debates nacionais que interessam
aos cidaddos ou que legislam sem ter em conta as
diferentes sensibilidades dos grupos e dos paises.
também natural que a necessaria homogeneidade
da regulamentac¢ao ndo abranja todos por igual.

Para além deste quadro geral de Europa sim,
Europa ndo, hd um debate que tem muito a ver
com a auséncia de questdes europeias nos de-
bates nacionais. Ndo existe uma opinido publica



europeia propriamente dita, pois os debates mais
acesos parecem centrar-se no nacional ou no local,
independentemente do seu enquadramento glo-
bal. Desta forma, a indiferenca com que a questao
europeia é tratada pela maior parte dos meios de
comunicagdo social e pelos responsaveis politi-
cos conduz frequentemente a um sentimento de
banalidade entre a populacdo. E muito ruido por
nada, pensam alguns quando veem os grupos de
trabalho em Bruxelas e a coreografia infeliz dos
Conselhos Europeus.

Este fendmeno foi verificado na LLYC através da
observac¢do das conversas nas redes sociais antes
das ultimas elei¢cdes para o Parlamento Europeu.
No nosso estudo’, verificdmos como 0s grupos
que se opdem mais ativamente ao processo de
integracdo sao 0s que geram mais conversas rui-
dosas, com conotag¢des especificas sobre ques-
t8es que preocupam os cidaddos. Os nacionalis-
tas de todos os quadrantes estdo no centro da
conversa em zonas de raiva. E quando chegam
as eleicBes, o voto de protesto aparece amplifica-
do face a suposta irrelevancia do objeto eleitoral.
Uma consequéncia direta da falta de atencao ao
nivel europeu de representacao democratica.

Um pouco mais delicada é a consideragdo da
Unido Europeia como uma escala de valores que
se impoe as idiossincrasias nacionais. Aqui a difi-
culdade é estrutural. Se estamos a falar de uma
comunidade de valores partilhados, o equilibrio
entre o que é préoprio e 0 que é comum € um
bem juridico a proteger. Exceder o que temos
em comum pode levar a rejeicdo. Reduzi-lo a um
minimo denominador comum esvazia o0 projeto
de contetdo. Embora o Tratado e a jurisprudén-
cia do TJE definam a nossa identidade comum, a
tradugdo pratica deste enquadramento de refe-
réncia é mais complicada.

Em suma, a nostalgia de uma soberania perdida,
a alegada arrogancia das instituicdes europeias,
a falta de atenc¢do ao processo politico europeu e
a revolta contra os valores partilhados/impostos,
entre outros, sao as coordenadas que definem
um terreno especifico de polarizacdo.

O processo politico europeu é tratado

como se fosse marginal, quando, na

realidade, é o que determina de forma

Mmais decisiva o futuro dos cidadaos
do continente

A partir desta perspetiva, que é mais estrutural do
que conjuntural, é possivel compreender algumas
diferencas entre o voto europeu e 0 voto nacio-
nal. As causas profundas da polarizagdo, corre-
tamente abordadas no relatério elaborado por
Miguel Lucas para esta revista, sdo as mesmas.
Mas o seu reflexo no comportamento dos elei-
tores tem nuances que tentei resumir nas suas
caracteristicas mais gerais.

Existem outros fatores que também desempe-
nham um papel no comportamento dos eleitores
e que diferenciam a atitude de um mesmo eleitor
numa eleicdo nacional da atitude de um eleitor
numa eleicao europeia.

De todos eles, no entanto, destaco um que ape-
la a sociedade no seu todo. Trata-se da incoe-
réncia dos lideres, dos partidos, dos meios de
comunicagdo social, dos parceiros sociais e dos
cidaddos na forma como lidam com o processo
politico europeu. Um processo que é tratado
como se fosse marginal, quando na verdade é o
que determina de forma mais decisiva o futuro
dos cidaddos europeus.

T Estudo LLYC: Anélise da conversacdo social - Unido Europeia
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JUAN CARLOS GOZZER

Sécio e CEO da LLYC
na América Latina / Brasil

esde os anos 70 e 80 que se ouve
na América Latina a expressdo
“economias a prova de bala” para
referir a forma como a realidade
econémica e o mundo empresarial
—e o0 dia a dia das pessoas— se
adaptaram, nessa altura, aos altos e baixos dos
debates sociais e politicos na nossa regido. Ao
mesmo tempo, 0 mundo académico tracou uma
linha de separac¢do entre o “pals real” e o “pals po-
litico” para constatar a existéncia destas duas rea-
lidades paralelas e, em muitos casos, distopicas.

Ao longo do tempo, a tecnologia e as transforma-
¢Bes sociais e politicas, esses conceitos, linhas e
divisGes misturaram-se para construir hoje uma
realidade latino-americana que coexiste - e ten-
ta avangar - mais entre as tensdes da polariza-
¢do e da fragmentagdo do que no impulso dos
consensos baseados nas diferencas. E isto ndo é
claramente exclusivo da América Latina, mas um
fendmeno global (ou, pelo menos, dos Estados
democraticos ou daqueles em que se afirma o
Estado social de direito).

Os processos eleitorais dos dltimos anos na re-
gido - pelo menos 12 sé em 2024 - tornaram-se o
termdémetro da manifestagdo desta polarizacao.
Casos mais visiveis como as elei¢des presidenciais
na Argentina (2023), no México ou as eleicdes mu-
nicipais no Brasil evidenciam, para além dos re-
sultados e como ja aconteceu no Chile, Colémbia
e Peru, estas dinamicas de disputa entre visdes
irreconcilidveis.

E é dificil entender se o0 que estamos a viver — e
0 que as elei¢cdes latino-americanas refletem — é
uma polarizagdo decorrente de uma politizagdo
muitas vezes inconsequente da sociedade ou

AMERICA LATINA
OU NAVEGAR NUM
MAR COM VENTOS
CRUZADOS

uma banalizagdo da politica construida com base
em batalh8es de haters, fake news ou o simples
vale-tudo para desacreditar o outro.

A partir da andlise levada a cabo pela LLYC das
conversas nas redes sociais na América Latina so-
bre temas sociais e politicos (aborto, feminismo,
altera¢des climaticas, etc.), apenas 1 em cada 33
mencoes na regido, em 2023, confessou ter uma
duvida ou reflexdo sobre um destes temas. Tudo
0 resto sdo posicées a favor ou contra, deixando
claro como isso se traduz em posic¢8es politicas
e, em Ultima analise, em resultados eleitorais.
A sociedade fragmenta-se em comunidades de
pensamento comum e de negacdo da diferenca.

Esta dinamica traduz-se numa cada vez menor im-
posicao de politicas de Estado a par de politicas
publicas que duram tanto quanto a continuida-
de ou a rutura de uma “visdo” (continuidade ou
“voto de castigo”) nos resultados dos processos
eleitorais, estando as sociedades e as economias
expostas, a céu aberto, aos altos e baixos desta
polarizacao (embora, evidentemente, nao se ma-
nifeste com a mesma intensidade em todos os
paises da regido).

E verdade, e é importante ndo esquecer, que, ex-
ceto em contextos excecionais como a Venezuela,
0s sistemas e instituicdes democraticas na Amé-
rica Latina tém sido resistentes e resilientes para
estabelecer, pelo menos, “regras do jogo” eleitoral
que sdo validadas por todos, em maior ou menor
grau. O que esta em discussdo, pelo menos por
enguanto, ndo é a sobrevivéncia da democracia,
mas o0 uso que fazemos dela enquanto sociedade,
nao para propor o bem comum, mas para impor
0s interesses e/ou a visdo de um lado em detri-
mento do outro. A polarizagdo na América Latina



¢, cada vez mais, como aquele adepto que gosta
mais da derrota da equipa adversaria do que do
triunfo da sua prépria equipa.

Esta falta de minimos comuns ou de “pactos so-
Ciais” tem e terd um impacto profundo em ques-
tBes regionais e globais fundamentais, como as al-
terac@es climaticas e as politicas ambientais. Mas
também no avanco de politicas sociais e econo-
micas que estimulem a inclusdo, o respeito pela
diversidade e a educacdo; a cooperagdo regional
e a criacao de emprego sustentavel, entre muitas
outras questdes comuns a toda a América Latina.

Por outro lado, o reflexo desta polariza¢ao na po-
litica ndo deve nem pode ser um obstaculo para
estimular o progresso da regido em matéria de
educacdo, direitos sociais, empreendedorismo,
inova¢do (0os chamados unicérnios latino-ameri-
canos), ciéncia, criatividade e cultura.

As empresas, bem como muitos outros stakehold-
ers sociais e econémicos, tém um papel importan-
te a desempenhar na redug¢do desta polarizac¢ao.
A sociedade, as nossas sociedades latino-ameri-
canas, precisam de uma comunicacao melhor e
mais responsavel. Ndo se trata de tomar partido
entre 0 “bem” e 0 “mal”, mas de assumir um papel
ativo como agente de transformacdo e de cons-
trucdo do didlogo. Um didlogo rico, sério, coeren-
te e construtivo que transcende a superficialidade
do greenwashing ou a diversdo dos memes.

Ndo se muda a sociedade mudando a politica,
muito pelo contrdrio. E as empresas ndo se po-
dem dar ao luxo de se isentar deste processo ou

de participar apenas em fun¢do dos indicadores
econémicos. Podemos, e devemos, propor e es-
timular espacos de conversacao, de verdadeira
troca de pontos de vista e, sobretudo, combater
as fake news, e ndo compactuar nem promover
uma comunicacdo que alimente novos haters ou
posicoes polarizadas. Isto inclui as nossas estraté-
gias de comunicacdo, mas também de marketing,
paid media, patrocinios, etc.

As empresas e outros stakeholders
sociais e econdmicos tém um papel

muito importante a desempenhar na
reducao da polarizagao. As sociedades

precisam de uma comunicagao mais
responsavel

Estamos todos no mesmo barco, a navegar num
mar agitado com ventos cruzados. Sentarmo-nos
a olhar para o céu e esperar que o vento sopre
na direcdo que queremos é ndo perceber o pon-
to crucial de que estamos num pequeno barco
de papel. E precisamos de um barco sélido para
atravessar este oceano, independentemente da
dire¢do em que o vento sopra.
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CONCEIGAO ZAGALO
Conselheira da LLYC Portugal e Presidente da
Assembleia Geral de vérias ONG / Portugal

um mundo onde a tecnologia nos

conecta de forma instantanea, se-

ria de esperar que os meios de co-

municacao e as redes sociais am-

pliassem o didlogo e promovessem

a inclusdo. Contudo, o que obser-
vamos é a fragmentacdo do espaco publico, com
as redes sociais a desempenharem um papel cen-
tral na amplificacdo da polarizacdo. Este fendmeno
é particularmente preocupante em Portugal, onde
a tradicdo de didlogo e moderag¢do enfrenta novos
desafios trazidos pela era digital.

A REALIDADE DA POLARIZAGAO EM PORTUGAL

Portugal, a semelhanca de outros paises euro-
peus, tem vindo a testemunhar um aumento gra-
dual da polarizagcdo nos meios de comunicagdo e
redes sociais. Apesar de o pais ainda apresentar
niveis moderados de polarizacdo politica em com-
paragcdo com outros paises da Unido Europeia,
a confianga nos media tem diminuido. Em 2024,
58% dos portugueses afirmaram confiar nas noti-
cias em geral e 62% nas noticias que consomem,
0 que revela uma ligeira erosdo de confianga em
comparagdo com anos anteriores.

O Digital News Report Portugal 2024 mostra que
63% dos portugueses utilizam redes sociais como
principal fonte de noticias, com destaque para
plataformas como Facebook, Instagram e, cada
vez mais, o TikTok. Embora estas plataformas faci-
litem o acesso a informacdo rapida e variada, elas
também contribuem para a criacdo de “bolhas
epistémicas”- ambientes em que os utilizadores
sao expostos principalmente a contedidos que re-
forcam as suas crencas, limitando o contacto com
perspetivas divergentes. Este fendmeno agrava-se

A POLARIZACAO

NOS MEIOS DE
COMUNICACAO E REDES
SOCIAIS EM PORTUGAL:
UM APELO A MUDANCA

pela presenca de noticias falsas, que, dissemina-
das amplamente nestas redes, ndo s¢ exacerbam
a polarizacao, como reforcam as bolhas, ja que
os utilizadores, ao partilharem desinformacdo,
aumentam a percec¢do de veracidade dentro do
seu grupo.

Estes sdo alguns exemplos em concreto de no-
ticias falsas difundidas em Portugal, que foram
identificados pelo Poligrafo:

Imigracdo e eleicdes: Durante as elei¢bes
legislativas de 2024, uma teoria da conspi-
racdo circulou nas redes sociais alegando
que a regularizacdo de imigrantes garantiria
votos ao partido do Governo. A ideia era de
que imigrantes, especialmente os brasileiros,
teriam acesso automatico a autorizagdo de
residéncia e, consequentemente, ao voto. No
entanto, isso foi desmentido, uma vez que
apenas cidaddos brasileiros com Estatuto de
Igualdade de Direitos Politicos podem votar,
e mesmo assim, ha requisitos legais a serem
cumpridos.

Acesso a salde para imigrantes: Outra noticia
falsa propagada por André Ventura afirmava
que os portugueses emigrados perdiam o
acesso ao Sistema Nacional de Saude (SNS),
enguanto os imigrantes tinham acesso total e
gratuito. Esta afirmacdo foi desmentida pelo
Governo, que esclareceu que os emigrantes
continuam a ter acesso pleno ao SNS, e 0s
imigrantes, dependendo da sua situacgdo le-
gal, tém direitos condicionados.

Jornada Mundial da Juventude (JMJ): Durante a
JMJ 2024, espalhou-se nas redes sociais uma
falsa noticia de que “milhares de inscritos” no
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evento teriam “desaparecido”, ligando o facto
aimigracdo ilegal. No entanto, esta alegacdo foi
desmentida, uma vez que nao houve qualquer
registo de desaparecimentos relacionados
com o evento.

Além disso, 58% dos utilizadores entre os 18 e 24
anos preferem consumir noticias através de vi-
deos curtos nas redes sociais, evidenciando uma
tendéncia de consumo mais superficial e, muitas
vezes, emocionalmente carregado. O algoritmo
dessas plataformas, ao priorizar contetdos que
geram mais envolvimento, frequentemente pro-
move narrativas polarizadoras e sensacionalistas,
reduzindo o espaco para o debate moderado e
informado. Como consequéncia, os utilizadores
ficam mais expostos a visGes extremas, o que
agrava a fragmentacdo social.

REDES SOCIAIS: ESPACOS
DE CONFRONTO OU DIALOGO?

As redes sociais, inicialmente concebidas como
plataformas para a partilha de ideias e interacdo,
tém-se tornado auténticos campos de batalha di-
gitais. Um estudo realizado na Universidade Nova
de Lisboa em 2022 mostrou que as interacdes
nas redes sociais durante periodos eleitorais, no-
meadamente na analise da polariza¢gdo nas elei-
¢Bes brasileiras, revelaram uma tendéncia clara
para a polarizacdo afetiva, ou seja, os utilizadores
demonstram uma ligacdo emocional mais forte
aos candidatos do que aos temas debatidos. Este
fenémeno também se verifica em Portugal, onde
o debate politico online frequentemente se trans-
forma em confrontos entre apoiantes de diferen-
tes partidos, sem espaco para didlogo construtivo.

Ao observar temas como o feminismo, as altera-
¢Bes climaticas e a imigracao, torna-se evidente
como os debates nas redes sociais em Portugal
sao dominados por extremismos. As discussoes
online tendem a amplificar os pontos de vista
mais radicais, silenciando as vozes moderadas

que poderiam promover um entendimento mais
equilibrado. A Marktest, no seu relatério sobre o
consumo de media digital em Portugal, identificou
que os conteldos polarizadores sdo 0s que geram
maior envolvimento nas redes, enquanto as opi-
niGes ponderadas tém menor tracdo.

O IMPACTO DA POLARIZAGCAO
NOS MEIOS DE COMUNICAGAO

Embora as redes sociais sejam o principal foco de
polarizacdo, os meios de comunicacao tradicio-
nais também enfrentam desafios consideraveis.
Reuters Institute destaca que, apesar de Portugal
ter um dos indices mais elevados de confianca
nos seus meios de comunicag¢do, os jornalistas
enfrentam crescentes dificuldades econémicas
e estruturais, o que afeta a qualidade do jorna-
lismo produzido. Com a pressdo para atrair mais
audiéncias num mercado saturado, muitos or-
gaos de comunicacdo amplificam as vozes mais
radicais e controversas, numa tentativa de gerar
cliques e visualiza¢Bes. Isto ndo s¢ distorce o de-
bate publico, mas também contribui para uma
erosdo da confianca no jornalismo responsavel
e moderado.

A resisténcia dos portugueses a pagarem por
noticias digitais agrava ainda mais este cenario.
Apenas 11% dos consumidores de noticias em
Portugal pagam por conteldos digitais, forcando
0s meios de comunica¢do a dependerem cada
vez mais da publicidade e de estratégias de cli-
ckbait, que muitas vezes promovem conteldos
polarizadores.



O PAPEL DAS EMPRESAS
E ORGANIZACOES NA PROMOCAO
DO DIALOGO

Se as redes sociais e 0s meios de comunicac¢ao
amplificam a polarizacdo, o papel das empresas
e organizacBes na promogdo de um didlogo mais
construtivo e inclusivo é vital. A Associacdo GRA-
CE, da qual sou orgulhosamente co-fundadora,
sempre defendeu que as empresas tém uma res-
ponsabilidade social que ultrapassa a geragdo de
lucro, devendo ser agentes ativos na promog¢do
da coesdo social.

Neste contexto de polarizacao, cabe as organi-
za¢Bes promoverem um ambiente de didlogo e
empatia, tanto internamente como nas suas co-
municac¢des externas. As empresas podem de-
sempenhar um papel fundamental ao liderarem
campanhas de comunica¢ao que promovam o
respeito pela diversidade de opinies e que in-
centivem uma participa¢do mais inclusiva no es-
paco publico. Promover um ambiente de escuta
ativa e didlogo construtivo, tanto nas redes sociais
como nos meios de comunicacao tradicionais, é
um passo essencial para mitigar a polarizacdo e
reconstruir o espaco publico como um local de
encontro e ndo de confronto.

Um exemplo concreto em Portugal é a iniciativa
“Empresas com Propdsito”, que incentiva as em-
presas a integrarem praticas que promovem a res-
ponsabilidade social e o didlogo aberto nas suas
campanhas de comunicagdo. Além disso, empresas
como EDP tém desenvolvido campanhas focadas
na sustentabilidade, procurando sensibilizar os
consumidores para a coopera¢ao em vez da divi-
sdo. Esta abordagem pode ser replicada para com-
bater a polariza¢dao, ao promover campanhas que
incentivem a reflexdo critica e a escuta ativa.

Outro exemplo relevante é o papel da Sonae, que,
através das suas praticas de responsabilidade so-
cial e ambiental, tem promovido a diversidade e
inclusdo, abordando questdes que afetam dire-

tamente a polariza¢do social, como o combate
a discriminacdo e a promocdo da igualdade de
oportunidades. Estas empresas demonstram que
é possivel adotar um papel ativo na reconstrucao
de um espaco publico mais saudavel e inclusivo.

UM APELO A MUDANGA

Portugal encontra-se num ponto de viragem,
onde o impacto da polarizagdo, especialmente
nas redes sociais, ameaca os alicerces do dialo-
go democratico. Mas, mais do que esperar por
regulamentac¢des ou intervencdes estatais, a solu-
¢d0 passa por uma acao coletiva e por propostas
concretas que possam mitigar esta fragmentacao.

A construcdo de um espaco publico saudavel
deve comecar com uma comunica¢do mais res-
ponsavel e ética. A solucdo para a polarizagdo
nas redes sociais ndo pode ser reduzida a meros
apelos a empatia; exige uma intervencdo multidi-
mensional. Primeiro, é essencial reforcar a alfabe-
tizagcdo mediatica, educando os cidaddos para o
consumo critico da informacdo. Segundo, as pla-
taformas digitais devem assumir um papel mais
ativo na moderacdo de contetdos, combatendo
de forma eficaz a desinformacao e promovendo
uma diversidade de opiniBes. Terceiro, as empre-
sas e organiza¢des devem liderar pelo exemplo,
adotando campanhas que promovam a inclusao
e o respeito pela diversidade de opinides. Estes
sdo passos fundamentais para preservar os va-
lores democraticos que sempre caracterizaram
a sociedade portuguesa e garantir gue 0 espaco
publico continua a ser um local de encontro, e
ndo de confronto.

Como sempre digo, onde ha pessoas, ha vida
e esperanga. E é essa esperanga que devemos
alimentar, todos os dias, com cada gesto, cada
palavra e cada interacdo.
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MARTIN BARON

Jornalista e antigo Diretor do The Washington Post / EUA

artin Baron é um dos jornalistas

americanos mais conceituados

da sua geracdo. Foi Diretor do

Miami Herald, do The Boston Glo-

be e, durante quase uma déca-

da, do The Washington Post. Em
todos eles demonstrou um grande talento para
obter exclusivos que transformaram o panorama
politico e social do seu pafis. Mas, para além disso,
Baron teve de liderar a transformacdo destes jor-
nais em meios digitais e a procura de rentabilida-
de numa altura em que os jornalistas tradicionais
estavam relutantes em deixar o jornal impresso e
0s proprietarios e diretores ndo tinham a certeza
do seu modelo de negécio a médio prazo. Como
Se isso ndo bastasse, Nos anos em que esteve a
frente do The Washington Post, que em 2014 foi
comprado pelo proprietario da Amazon, Jeff Be-
z0s, teve de informar uma sociedade americana
que estava a tornar-se politicamente polarizada a
um nivel sem precedentes. Baron partilhou a sua
experiéncia num livro, Frente al poder. Trump, Bezos
v el Washington Post (publicado em castelhano pela
editora Esfera de los Libros). Faldmos sobre tudo
isto via Zoom.

P. Grande parte da sua carreira jornalistica esteve
relacionada com a adaptacao dos jornais ao novo
meio digital e a reducdo dos orcamentos. Agora
que o modelo de subscricdo se tornou universal
e muitos meios de comunicag¢do social voltaram a
ganhar dinheiro, gostaria de lhe perguntar se esse
longo perfodo de transicdo ja terminou?

R. Ndo. Penso que teremos de reavaliar o nosso
modelo de negdcio a cada seis anos. Talvez me-
nos. Ha dois anos, ninguém falava de inteligéncia
artificial generativa (IA). E agora so se fala dela.
Ndo s6 sobre o seu profundo impacto na socieda-

de como um todo, mas também na profissao de
jornalista e no nosso modelo de negécio.

Por vezes, pensamos que a tecnologia esta sim-
plesmente a avangar a um ritmo acelerado e que
tudo o que temos de fazer é adaptarmo-nos
a ela. Mas temos de ir mais além. Temos de a
abracar e repensar a forma como ordenamos e
transmitimos a informacao, que tipos de artigos
funcionam e prestar muita atencdo a forma como
as pessoas querem consumir a informacdo, que
esta em constante mudanca. Face a estas rein-
vencdes drasticas, os jornalistas tém de se sentir
confortaveis no desconforto. Este vai ser um es-
tado permanente.

Teremos de reavaliar o nosso modelo
de negdcio a cada meia duzia de anos.
Talvez menos. Ha dois anos, ninguém

falava de IA generativa. E agora nao se
fala de outra coisa

P. Os jornalistas adaptaram-se a essas mudangas?

R. Sabemos obter a informacdo. E presentemente
sdo contratadas mais pessoas com determinadas
competéncias técnicas, que sdo capazes de ava-
liar o que esta a acontecer na Internet e de o ava-
liar, especialmente nas redes sociais, ou a forma
como a IA é utilizada. Que detetam e analisam o
que esta a acontecer e compreendem os dados.
Precisamos dessas competéncias agora.

Mas no que diz respeito a contar histérias, ha
uma tendéncia na nossa profissao para olhar
mais para a forma como foi feito no passado do
que para a forma como deveria ser feito agora. E



0 que deve ser feito estd em constante mudanca,
porque a forma como as pessoas consomem as
noticias, e a informacdo em geral, esta sempre a
mudar. E isso requer uma mudanca de atitude
por parte dos jornalistas, que estdo relutantes
em fazé-lo. E muito desconcertante ter de mu-
dar a forma como fazemos as coisas de meia em
meia dlzia de anos ou menos. Mas, infelizmente,
€ assim que as coisas sdo. Atualmente, somos
muito mais parecidos com o setor tecnoldgico.

P. Também somos mais semelhantes na utilizacdo
de métricas.

R. Trata-se de uma questao fundamental para a
nossa atividade. Ndo se trata apenas de fazer um
produto, trata-se de manter uma relacdo com os
leitores. Isso levou-nos a querer compreender
como é que as pessoas querem receber infor-
macao e a utilizar métricas para ver se estavam
satisfeitas ou insatisfeitas. O que querem? Como
poderfamos oferecer melhor?

P. Este facto foi importante em termos de nego-
cio. Os leitores tornaram-se a principal fonte de fi-
nanciamento do jornal, para além da publicidade.

R. N&o sei se foi a principal, mas tém certamen-
te de ser uma fonte de financiamento muito im-
portante, muito mais do que eram no passado,
quando ndo tinhamos assinantes. Penso que 0s
jornais continuardo a depender da publicidade e
dos eventos, e talvez de outras fontes de rendi-
mento, mas penso que os leitores terdo de estar
no centro.

O Facebook esta a tornar as noticias menos rele-
vantes; costumava ser uma grande fonte de trafe-
g0, mas atualmente é uma fonte muito pequena. E

ENTREVISTA

Os media terdao de desenvolver uma
relacao direta com os leitores e,

idealmente, estes deveriam pagar pela
informagao como faziam anteriormente.

E desenvolver uma relagcao direta

agora que os resultados das pesquisas estdo a ser
substitufdos por respostas da IA generativa, 0 Goo-
gle também vai gerar muito menos trafego para os
meios de comunicacdo social. E, claro, o X também
é uma fonte de trafego muito pequena. Por isso,
as agéncias noticiosas terdo de desenvolver uma
relacdo direta com os leitores e, idealmente, estes
pagaréo pela informacao, tal como faziam anterior-
mente. E desenvolver, como fizeram na altura, uma
relagdo direta com os leitores.

P. Para além da transformacdo tecnolégica, os
meios de comunicacdo social também perderam
credibilidade. Serd porque muitas pessoas 0s
consideram tendenciosos, motivados por ideo-
logias ou outros interesses?

R. Existem raizes mais profundas do que a par-
cialidade e estdo relacionadas com o desenvol-
vimento da Internet. Atualmente, qualquer pes-
soa pode criar um meio de comunicagao social.
Qualquer pessoa pode ser um apresentador ou
um podcaster. As barreiras a entrada sdo essen-
cialmente nulas. E, muitas vezes, as pessoas vdo
a sitios que encontram nas redes que confirmam
0 seu ponto de vista pré-existente. E estes, em al-
guns casos, podem incluir teorias da conspiragdo.

Agora, podemos sempre encontrar alguém que
afirma que existe uma conspiracdo. Alguém que,
por razdes pessoais, politicas ou comerciais, di-
vulga deliberadamente informacdes falsas. Ndo
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era assim no passado. Atualmente, o desafio dos
meios de comunicacdo social consiste em diferen-
ciarem-se dos outros. Tornar claro que o cerne
da nossa existéncia é o processo de verificacao
da informacdo, que temos pessoal que o faz e
que se comporta de forma profissional, que esta
muito empenhado nisso, independentemente da
sua ideologia.

P. Este processo é muito dificil de realizar.

R. Se ndo o fizermos, tornar-nos-emos apenas
mais um agente partidario no panorama politico.
E creio que, a longo prazo, esse caminho ndo con-
duz ao sucesso. Ndo é certamente facil. Muitas
pessoas querem que tomemos partido. Querem
que fagamos parte do processo partidario. Mas
penso que ainda ha um grande segmento da so-
ciedade que prefere que haja um arbitro indepen-
dente dos factos.

P. Ainda mais num contexto de polarizacdo. Mas,
sera que esta polarizacdo é muito diferente da
polarizacao que sempre existiu nas democracias?

R. Sim, penso que ha varias diferencas funda-
mentais em relagdo ao que existia anteriormen-
te. A primeira e mais importante é o facto de, no
passado, termos discordado quanto as medidas
politicas a tomar. Mas, fundamentalmente, con-
corddvamos com o mesmo conjunto de factos.
Concordavamos quanto a realidade objetiva,
mesmo que discordassemos quanto as politicas.
Atualmente, ndo partilhamos um conjunto co-
mum de factos. Na verdade, é pior do que isso.
Nem sequer estamos de acordo sobre como es-
tabelecer que algo é um facto. No passado, os
elementos que utilizavamos para determinar o
que era uma realidade objetiva eram a educa-
¢do, 0 conhecimento, a experiéncia e, acima de
tudo, as evidéncias - o que podiamos ver com
0S N0SS0S proprios olhos e ouvir com 0s NOSsOS
proprios ouvidos. Atualmente, tudo isso foi desva-
lorizado. E esse ambiente é muito trai¢oeiro para
o jornalismo, sem duvida, mas também para a
democracia e, honestamente, para a sociedade

em geral. Vimos isso na politica e no mundo da
salde e da ciéncia, especialmente durante a pan-
demia e desde entdo.

Nao pode haver democracia sem uma

imprensa livre e independente. Mas

também nao pode haver uma imprensa
livre e independente sem democracia

P. No seu livro, mostra-se relativamente otimista
em relacdo ao futuro do jornalismo e da comuni-
cacdo, mesmo que a politica esteja a atravessar
um momento dificil.

R. Sim, gosto de ser otimista. E importante que
tenhamos sucesso. E ndo conheco ninguém que
tenha sido bem-sucedido e estivesse a espera de
falhar. Vivemos tempos muito dificeis e supera-
mo-los. E reinventamo-nos enquanto profissdo.
Penso que temos de continuar a reinventar-nos.
No entanto, o nosso futuro depende, em grande
medida, da democracia. Ndo pode haver demo-
cracia sem uma imprensa livre e independente.
Mas também ndo pode haver uma imprensa livre
e independente sem democracia. Enquanto esta
existir, penso que a sociedade tera sempre neces-
sidade de ser informada sobre o que se passa na
sua comunidade e no seu pais. E é esse o papel
da imprensa. Penso que as pessoas acabarao por
entender a diferenga entre informacao verificada
e ndo verificada, a diferenca entre trabalho profis-
sional e pessoas que ontem decidiram comegar
a publicar na Internet, sem recursos para fazer
qualquer verificacdo. Estou otimista, desde que
fagamos o que tem de ser feito.
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esde que foi lancada nos anos 80

e se tornou num grande éxito co-

mercial, a famosa cancao / Want it

All dos Queen nunca foi tdo rele-

vante como agora. Ouvi-a inUme-

ras vezes em casa - consequéncia
de ter uma mde que era grande fa de Freddie
Mercury - mas agora vem-me muitas vezes a ca-
beca porque acho que pode ser o hino do nosso
tempo.

O tempo é um bem precioso e escasso, e o sen-
timento de urgéncia ecoa mais do que nunca na
sociedade atual. O mundo da constru¢do de mar-
cas, como é dbvio, ndo fica de fora.

Queremos marcas que se comprometam, que te-
nham valores e que sejam coerentes com os mes-
mos. Mas a vida é urgente e a nossa impaciéncia
também: tém de ser empenhadas e coerentes de
uma forma radical, ja, aqui e agora. E colocar aim-
paciéncia contemporanea, o proposito e a politica
na era da polarizacdo no mesmo misturador faz
a tempestade perfeita.

O TAO AMADO E ODIADO OBJETIVO

Nos ultimos tempos, o “objetivo” passou a acom-
panhar-nos como a palavra-chave do marketing.
Os estudos confirmam que os consumidores
atuais ndo s6 querem produtos e servicos de
qualidade, como também exigem que as marcas
assumam e demonstrem um compromisso genul-
no com os desafios sociais, ambientais e gover-
namentais. As tendéncias de consumo dizem que
compramos as empresas que refletem os Nossos
valores pessoais, porque isso nos ajuda a sentir-
mo-nos parte da solu¢do para estes problemas,

QUERO TUDO
E QUERO-O AGORA

e boicotamos e ndo compramos aquelas que nao
o fazem, porque sentimos, da mesma forma, que
assim ndo perpetuamos os problemas do planeta.

Grandes multinacionais de todo o mundo, em
varios setores de consumo, adotaram esta filo-
sofia e desenvolveram planos de sustentabilida-
de e responsabilidade social que procuram nao
so reduzir a sua pegada ambiental, mas também
promover aigualdade e 0 bem-estar nas comuni-
dades onde operam. Entretanto, as empresas em
fase de arranque j& nasceram com estes novos
principios de impacto social positivo e, por conse-
guinte, construiram os seus modelos de negdcio
e histérias de marca com base em novos valores
e principios éticos.

No entanto, no meio de ambas as realidades, este
conceito de objetivo teve tempo para gerar pola-
rizacdo entre os profissionais de constru¢do das
marcas, e é possivel encontrar reflex8es opostas
quanto ao nivel de greenwashing ou de maquini-
zacdo. Foi até capaz de, por vezes, elogiar CEO ati-
vistas e, da mesma forma, expulsar das empresas
outros que o defenderam.

AS MARCAS NAO POLARIZAM,
A POLITICA POLARIZA

Quando as marcas se posicionam, estdo expos-
tas a polarizacdo, porque esta se encontra na
politica. As reac8es dos consumidores oscilam
entre o mais alto nivel de lealdade, love brand,
e 0 mais alto nivel de hostilidade publica, brand
rage. Um bom exemplo desta tendéncia é a ja
famosa campanha de uma conhecida marca de
ténis protagonizada por Colin Kaepernick. Muitos
americanos elogiaram a campanha, enquanto ou-



tros apelaram a um boicote a marca e queimaram
0s seus ténis em publico.

E o declinio do consenso a nivel social é um gran-
de desafio para as marcas, especialmente para
as maiores e mais poderosas. O posicionamento
desse tipo de marcas esta normalmente a mercé
de um espectro de valores alargado e inclusivo. E
isto choca de frente com uma sociedade que é bi-
polar na expressdo dos valores que a sustentam,
como assinalam Miller e Bolte. No nosso tempo,
os valores e as causas sociais estdo profunda-
mente politizados e é nesta intersec¢do que as
marcas e a polarizacdo se encontram.

A IMPORTANCIA DE QUEM
TRANSMITE A MENSAGEM

A Geracdo Z prefere a autenticidade e a proximi-
dade entre os pares as mensagens tradicionais
das empresas. Prefere ouvir os seus pares do que
as grandes empresas. Isto coloca um desafio adi-
cional as marcas: ja ndo é apenas uma questdo de
saber se falo ou ndo de objetivos, com que causa
social me identifico, mas, em Ultima andlise, talvez
a oportunidade ndo esteja no qué, mas em quem.

O mensageiro é o maior obstaculo ou o facilita-
dor. As novas gerac¢Bes procuram a autenticidade
e, por isso, as marcas tém o duplo desafio, bem
como a oportunidade, de conceber estratégias
de influéncia para desenvolver o seu objetivo, em
que os KOL, os colaboradores, os macro, micro
e nano influenciadores tém todos um lugar, de
modo a que a sua autoridade atue como um me-
Ihor mensageiro do que a das empresas.

QUALQUER PROCESSO DE TRANSFORMAGAO
NECESSITA DE TEMPO

Estamos a ver que o envolvimento social ja ndo
é uma op¢do, mas sim uma necessidade. Que a
chave é leva-lo a cabo de uma forma auténtica e
consciente, escolhendo os emissores que trazem
consigo a maior autenticidade. E assumir que,
guando tomamos uma posi¢do sobre questdes
e valores sociais, nos aproximamos do politico. E
nessa altura, portanto, e inevitavelmente, a pola-
rizacdo esta garantida.

Mas, o que dizer do fator tempo nesta era de
polarizacdo? Tenho a sensacdo de que a impa-
ciéncia alimenta essa polariza¢do, sendo o pior
terreno fértil. Vejo frequentemente uma procura
exagerada das marcas. Pedimos-lhes que sejam
extremamente coerentes nas suas agoes, deci-
sBes e mensagens, mesmo quando elas préprias
reconhecem e comunicam gque 0s seus planos
de mudanca levardo tempo, mesmo décadas. Ha
algo de tremendamente positivo nestas queixas
as marcas, porque reafirmam a importancia das
marcas como agentes sociais e como referéncias
positivas de mudanca. Mas também sinto que
muitas vezes perdemos de vista o facto de que
qualquer processo de mudangca ou evolugdo leva
tempo. Até porque, se nao dermos tempo a uma
marca para avancar no sentido de um impacto
positivo na sociedade, no ambiente e na governa-
¢do, esta pode achar que ndo vale a pena tentar,
que a polarizacdo é uma moeda que ndo quer
pagar, e concentrar-se no que lhe da resultados
comerciais a curto prazo. Tenho a sensacdo de
que isso seria uma pena, mas é claro que pode
sempre haver quem veja as coisas ao Contrario.
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specialistas em psicologia evolutiva,

como o psiquiatra Pablo Malo Ocejo,

autor de “Los peligros de la moralidad”,

salientam que o ser humano tende

naturalmente a dividir o mundo em

“eles” e "nds". Trata-se de uma con-
sequéncia do universal antropolégico segundo o
qual, desde a pré-histdria, nos sentimos mais a
vontade e mais seguros com as pessoas da nossa
prépria tribo.

Mas a sociedade atual é mais complexa do que
as sociedades arcaicas, pois tem de coexistir com
pessoas diferentes. Este é um desafio para mui-
tas pessoas, especialmente para as mais polari-
zadas. Referimo-nos, por exemplo, aqueles que
pensam que ndo se pode ter uma relagdo com
alguém que vota em tal partido; que é melhor
ndo ler um jornal porque se pode pressentir o
que vai dizer; ou que se alguém implica com tal
equipa de futebol, estd a implicar com eles. Nes-
tas afirmacdes, 0 outro ndo é visto como um ser
complexo, mas como alguém reduzido a uma
simples carateristica. A polariza¢gdo consiste em
levar estas ideias ao extremo e, com base nestes
critérios arbitrarios, leva ao desenvolvimento de
sentimentos de hostilidade em rela¢do a indivi-
duos com os quais ndo nos identificamos.

Algumas pessoas sao mais propensas a polari-
zacdo psicoldgica devido a uma combinacdo de
fatores multifatoriais (individuais e sociais): a ten-
déncia para um pensamento polarizado carac-
terizado pela rigidez cognitiva, os preconceitos
cognitivos, experiéncias na adolescéncia que vao
marcar a formac¢do da identidade, a pressdo de

OS ASPETOS
PSICOLOGICOS
LIGADOS A
POLARIZACAO

certos ambientes para aderir a um grupo, a ne-
cessidade de pertenca e certos tracos de perso-
nalidade. Este processo ndo acontece de um dia
para o outro, mas desenvolve-se gradualmente.
Com a nogdo de “pensamento polarizado”, referi-
mOo-Nos ao pensamento dicotémico descrito por
Aaron Beck, que classifica a realidade como preta
ou branca e ndo admite graus intermédios. Espe-
cialistas como Fonagy e Bateman descreveram-
-no como pensamento de baixa mentalizacdo,
uma vez que o sujeito acredita que, ao pensar
e sentir algo especifico, esta certo. A construc¢ao
do pensamento polarizado esta intimamente re-
lacionada com o desenvolvimento da identidade
numa fase critica como é a adolescéncia. Muitas
das qualidades em que se baseia a identidade
estdo ligadas a ideias mal pensadas e com uma
carga emocional muito forte sobre determinados
valores, moralidades, gostos ou opinides ideold-
gicas. Isto acontece devido a necessidade natural
de nos sentirmos parte de um grupo. A polariza-
¢do surge quando esta identidade é construida
em oposicdo ao outro e precisa de um inimigo.

A construcao do pensamento polarizado

estd intimamente relacionada com o
desenvolvimento da identidade num

Mmomento critico como é a adolescéncia

Este pensamento polarizado pode estar escondi-
do em certas alturas da vida, mas em contextos
de tensdo politica ou social ressurge, induzido
por emog¢Bes como a raiva ou o medo. Mesmo



que a realidade prove que as pessoas polariza-
das estdo erradas, elas tém relutancia em aban-
donar as suas ideias. E como se se fundissem
COM 0S Seus pensamentos, porque a vida depen-
de do que pensam, uma vez que isso se tornou
parte da sua identidade. As atitudes polarizadas
tendem muitas vezes a conduzir a mal-entendi-
dos e a confrontos. Alguns estudos descrevem
as pessoas mais polarizadas como mais instaveis,
inseguras ou impulsivas e descrevem-nas como
tendo défices de cognicdo social ou uma falta de
empatia pelos outros. De acordo com a teoria
dos cinco grandes, proposta pelos psicélogos
Lewis Goldberg e Warren Norman, existem cinco
dimens®es basicas da personalidade: abertura
a experiéncia, consciéncia, extroversdo, amabili-
dade e neuroticismo. Estudos como /t's Personal:
The Big Five Personality Traits and Negative Partisan
Affect, de Steven W. Webster' conclufram que os
individuos que obtém resultados elevados em
amabilidade e extroversao sdo menos polari-
zados. O estudo The Dark Triad predicts public
display of offensive political products sugere que
0 maquiavelismo, o narcisismo e a psicopatia, a
chamada “Triade Negra”, e especialmente a ulti-
ma das suas carateristicas, a psicopatia, podem
contribuir para a polarizacdo através da sua li-
gacao a formas extremas de expressado politica.

Inclusive no caso dos individuos mais polariza-
dos a partir da adolescéncia, a realidade pode
flexibilizar as creng¢as num processo de assi-
milagdo, acomodac¢do e maturagdo cognitiva,
como explicou Piaget. O problema atual é que
estamos expostos a uma grande quantidade de
informagdes semelhantes ao que queremos ver
ou confirmar (viés de confirmacdo), por exemplo,
nas redes sociais, de modo a que este processo
de flexibilizacdo cognitiva seja interrompido em
varias ocasides. Estudos realizados pelo espe-
cialista Jay Van Bavel? indicam que a utilizagao
do X esté relacionada com esta situacdo. E dificil

desligar-se de pensamentos e comportamentos
polarizados devido a gratificacdo imediata que as
redes oferecem. Normalmente, queremos esca-
par aos estados emocionais negativos, como a
tristeza, a raiva ou as preocupacdes, procurando
contelidos e mensagens de aceitacdo e de reco-
nhecimento. A dopamina é o neurotransmissor
que nos prende a este contelido. Quando nao se
consome conteldo polarizado, ocorre algo seme-
Ihante a uma sindrome de abstinéncia, que leva
ao aumento dos tempos de exposicdo e a perda
de controlo. Este circulo de aparente seguranca
nas redes reduz a incerteza e a ansiedade, faz-
-Nos sentir que encontramos um objetivo e que
somos bons em alguma coisa, além de oferecer
a possibilidade de pertencer a um grupo, redu-
zindo os sentimentos de soliddo.

A polarizagcado pode ter um impacto
significativo na salude mental, pode
gerar stress, ansiedade, depressao
e outros problemas emocionais, e

pode levar a uma tomada de decisdes

desadequadas

A polarizacdao pode ter um impacto significativo
na salde mental, uma vez que pode levar ao
stress, a ansiedade, a depressdo e a outros pro-
blemas emocionais. Pode levar a tomada de deci-
sBes inadequadas, insensatas e/ou pouco civicas,
por exemplo, a recusa de tratamento que ndo
esteja de acordo com as crengas, 0 que pde em
risco a saude. A nivel emocional, afeta a saude
mental porque fomenta maiores sentimentos de
hostilidade e/ou raiva que se correlacionam com
um menor bem-estar e menos emocdes positi-
vas. E aconselhavel procurar ajuda profissional se
tiver problemas emocionais relacionados com a
polariza¢ao. A nivel social, a polariza¢do conduz

T http:/stevenwwebster.com/research/personality-neg-par.pdf
2 https://www.jayvanbavel.com
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a rutura social, uma vez que provoca a divisao
da sociedade em grupos de valores antagdnicos.

A nao polarizacao exige o esfor¢co
suplementar de seguir uma série de

Can We Make News Less Polarizing?*, que estuda a
possibilidade de alertar para possiveis contetdos
polarizadores, de modo a tornar as noticias me-
nos divisivas para os leitores, sdo promissoras.
A nivel individual, seria adequado compreender
gue as nossas mentes sdo tribais por natureza e

que ninguém esta livre da polariza¢do, embora
algumas pessoas sejam mais vulneraveis a mes-
ma. Por conseguinte, ndo se polarizar exige um

regras basicas que devem ser postas em
pratica, nommeadamente no didlogo com
a outra pessoa

Para contrariar os efeitos negativos da pola-
rizacdo na saude mental da populagdo, seria
importante, a nivel politico, procurar objetivos
comuns que unam e ndo dividam a sociedade.
Atualmente, é um risco continuar a moralizar
sobre determinadas questdes e gerar mais divi-
sBes do que 0 necessario, o que complica ainda
mais a convivéncia. As narrativas carregadas de
desconfianca em relagdo ao outro e de insegu-
rancas identitarias sdo propicias ao surgimento
de atitudes e pensamentos polarizados. No am-
bito do jornalismo, as investigacdes como esta

esfor¢o suplementar de seguir um conjunto de
regras basicas que devem ser postas em pratica,
nomeadamente no didlogo com o outro. Estas
incluem: praticar a escuta ativa, ser curioso e hu-
milde, ser flexivel e estar disposto a questionar
as suas proprias crengas, ndo tentar mudar a
opinido da outra pessoa e pensar de forma mais
analitica com base em ideias ou argumentos, e
ndo apenas em emocgoes.

https://spsp.org/news/character-and-context-blog/kubin-von-sikorski-can-we-make-news-less-polarizing
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avier Milei venceu as elei¢cBes sem partido

nem equipa, sem experiéncia de Estado,

sem financiamento. Ofereceu a uma socie-

dade angustiada um programa radical de

cortes e uma mdo de ferro quando detetou

que, perante a persisténcia da crise econo-
mica, 0 caos poderia ser uma op¢ao mais atrativa
do que aquilo que se conhecia. E se os argentinos
tomassem uma decisdo imprudente, a comunica-
¢do tinha de cumprir o seu dever: ajuda-los.

O sucesso de Milei assenta na sua capacidade de
assimilar a transformacao do discurso, da estética
e da convivéncia politica. A sua campanha, primei-
ro, € 0 seu governo, depois, souberam explorar
a raiva social a seu favor, com base numa polari-
zacdo extrema e numa agressividade estratégica.

Assenta que nem uma luva no esteredtipo do presi-
dente-troll, guiado pela légica dos algoritmos que re-
gem as redes sociais. Converter-se numa “tendén-
cia" é uma questdo de estado para Milei. Celebra as

JAVIER MILE]I,
O PROFETA i
DA POLARIZACAO

Os seus criticos costumavam sublinhar a fraqueza
institucional da sua formac&o: “E ele, a sua irméa e os
seus cinco caes”. Com o tempo, descobriram que
a descricdo seria intoleravelmente injusta se nao
incluissem o guru da comunicagdo, Santiago Capu-
to. O consultor de 38 anos concebeu a campanha
presidencial e é agora o chefe virtual da administra-
cdo, embora no papel seja apenas um conselheiro.

Milei era um diamante em bruto nas suas maos.
Os produtores de televisdo foram os primeiros
a detetar algo de magnético nesta personagem
capaz de combinar a analise académica e o in-
sulto de um momento para o outro; o cabelo re-
belde e a sobriedade de um fato escuro; a moral
religiosa e a raiva contra o poder estabelecido.
Transformaram-no num apresentador de talk
shows a tempo inteiro durante os anos em que
0s argentinos comegavam a sentir a decadéncia
como um destino.

Os produtores de televisdao detetaram
algo magnético neste personagem.
Transformaram-no num apresentador de
talk shows a tempo inteiro, numa altura
em gue os argentinos comegavam a
sentir a decadéncia como um destino

meétricas das visualiza¢cBes dos seus tweets como
se fossem troféus, sem vergonha de se comparar
a figuras mundiais que o inspiraram, como Donald
Trump. Pensa nas audiéncias antes dos cidaddos.
Uma rede de influencers amplifica a narrativa oficial,
ataca os opositores e identifica os traidores.
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Ndo existem armas proibidas para chamar a aten-
¢do. Que melhor simbolo do que a sua imagem
com uma motosserra ligada e a promessa de
“destruir o Estado” que pretende liderar. Até a
vulgaridade pode ser um valor. Milei compreen-
deu-o0 bem quando incorporou a palavra “carajo”
no seu grito de guerra: “Viva la libertad”. Ndo faz
diferenca irritar algumas pessoas se, em contra-
partida, isso entusiasmar outras tantas.

Caputo ajudou Milei a deixar de ser uma caricatu-
ra sem perder a sua frescura. Aplicou métodos e
estratégias que ja estavam a triunfar noutros pai-
ses da regido. A lideranca agressiva, messianica e
divisiva atravessa a América Latina como um novo
normal. Da experiéncia de Jair Bolsonaro, no Brasil,
a Gustavo Petro, na Colémbia. De Nayib Bukele em
El Salvador a Andrés Lépez Obrador no México.



O chavismo e os seus aliados - tal como o kirch-
nerismo que Milei derrotou - sdo uma inspiragao
longinqua para estes exercicios de polariza¢do.
Se esses “pioneiros” da esquerda lutaram contra
a oligarquia, o monstro de Milei é o Estado.

Atécnica foi aperfeicoada pelos “engenheiros do
caos” que dominam a intermediacdo digital. Par-
tem do principio de que existe uma transferéncia
de poder da esfera politica para a esfera tecno-
|6gica: o debate passou dos cafés e dos estudios
de televisdo para o telemdvel.

A dinamica das plataformas visa aumentar o tem-
po que um utilizador passa online. As mensagens
inflamatorias prevalecem sobre o debate calmo.
Se 0 adversério ficar ofendido, tanto melhor. A
tolerancia e a discordancia estdo escondidas no
canto desprezado do politicamente correto.

Milei interpreta um guido testado e comprovado.
Vende-se a si proprio como o carrasco que vai
acabar com “a casta” que condena o seu pals ao
fracasso e traca a linha que divide os bons dos
maus. O seu talento para provocar a célera as-
susta os seus adversarios: indica a opinido publica
quem deve ser culpado e quem deve ser acolhido
na nova ordem.

Faz da contradi¢cao uma virtude. No ecossistema
digital, mensagens diferentes funcionam para
publicos diferentes e é possivel forjar maiorias
interagindo com comunidades dispersas. Tudo o
que é necessario € uma segmentacdo inteligente.

Ao contrario de outros lideres do seu género, o
presidente argentino é um crente antes de ser
um lider. E um profeta das ideias que fardo da
Argentina “a nagdo mais préspera do mundo”. Ao
liberalismo que prega, acrescenta uma compo-
nente moral que radicaliza qualquer discussao.

Numa altura em que as pessoas se afastam da
politica, este propde uma mitologia. A sua ancora
identitaria é um passado de grandeza econémica,

tal como noutras latitudes o nacionalismo, a reli-
gido e a raca desempenham esse papel.

Recorre frequentemente ao grito e ao insulto. E
visto como “auténtico”: se a politica é teatro, ele
sobe ao palco para se representar a si proprio.

Afirma que o jornalismo é uma coisa do
passado e que os meios de comunicagao

tradicionais ja nao tém um papel na

formacao da opinido publica. Gosta de

intervir nas redes e de conversar com

0os comunicadores que o deixam falar

E porisso que rejeita os artificios da politica classi-
ca. Em oito meses de mandato, Milei ndo deu uma
Unica conferéncia de imprensa. Diz que o jorna-
lismo é uma coisa do passado e que 0s meios de
comunicacdo tradicionais ja ndo desempenham
qualquer papel na formagdo da opinido publica.
Ndo se sente atraido por fazer discursos atras de
um pulpito. Quando é obrigado a fazé-lo, da au-
las magistrais de teoria econémica. Em vez disso,
gosta de intervir nas redes sociais e de conversar
com comunicadores que o deixam falar com pou-
cas interrupgoes.

Desta forma, construiu uma lideranca subversiva
e avassaladora. Enfrenta agora um desafio que os
seus admiradores Trump e Bolsonaro ja vivencia-
ram. A polariza¢cdo extrema é muitas vezes uma
faca de dois gumes: bem-sucedida para alcancar o
poder; perigosa para exercé-lo de forma eficiente.
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tualmente, cada interacdo parece

tornar-se um campo de batalha. O

panorama atual do didlogo publico

evoluiu para um cenario de con-

fronto constante. Quer se trate da

tensdo fugaz de um tweet, da discus-
sao acesa de um debate televisivo ou mesmo da
espera trivial mas ansiosa para comprar pao, o
conflito ja ndo é a excecdo, mas sim a regra. Para
ndo falar de temas como a politica, a religido ou
o futebol, outrora catalisadores de trocas cons-
trutivas, sdo agora gatilhos para conversas cada
vez mais violentas e agressivas.

Esta omnipresenca da polarizagdo ndo sé divide
as opinides, como também radicaliza os nossos
pensamentos e emoc¢des. Empurra-nos para um
estado em que o simples desacordo se torna
motivo de rejeicdo visceral. E como se a divisdo
ideoldgica nao fosse um desafio suficiente, en-
frentamos também uma polarizacdo emocional
crescente. Com efeito, os conflitos ndo se mani-
festam apenas através de diferencas ideoldgicas,
mas sdo também motivados por respostas emo-
cionais intensas e muitas vezes extremas. Esta
dimensdo emocional da polarizagdo acrescenta
uma maior complexidade a gestdo da comunica-
cdo e das relacBes publicas, exigindo uma maior
sensibilidade e agilidade na nossa estratégia de
ligacdo aos nossos stakeholders e de mitigacdo
do impacto destas tensdes emocionais.

Neste sentido, o territério politico dos Estados Uni-
dos esta tao polarizado que existem mesmo co-
munidades que debatem se existe ou ndo efetiva-

COMO PROTEGER
O VALOR DO SEU
NEGOCIO?

mente uma polarizacao no pais. De tal forma que
o grupo de reflexao Carnegie Endowment for In-
ternational Peace elaborou um documento sobre
0 que pode ser feito nos EUA para fazer face a este
fendmeno. “"Embora os americanos ndo sejam tdo
polarizados ideologicamente como pensam -diz 0
documento-, estdo polarizados emocionalmente
(polarizacdo afetiva). Por outras palavras, ndo gos-
tam dos membros do outro partido (politico)'.” Mas
deixemos de lado a politica, onde este fenémeno
de divisdo é mais facil e até esperado.

A dimensao emocional da polarizagao
torna ainda mais complexa a gestao
da comunicacao. Exige maior

sensibilidade e agilidade na estratégia
de contacto com os stakeholders

Praticamente todos os eventos de grande proje-
¢do podem tornar-se um campo de batalha para
ideologias em conflito. A ceriménia dos Jogos
Olimpicos de Paris 2024 ndo foi excecdo, tendo
evidenciado varias dinamicas controversas na
comunicacao social moderna. Alguns viram a ce-
riménia como uma demonstra¢do de orgulho cul-
tural e de unidade internacional, enquanto que
outros a encararam tendo em conta 0s Custos
econdmicos, as crengas religiosas, as implicagdes
politicas, as orientacdes sexuais ou as identida-
des de género, entre outros.

T https://carnegieendowment.org/research/2023/09/polarization-democracy-and-political-violence-in-the-united-states-what-the-research-says?lang=en



Nem mesmo os artistas de Hollywood tém des-
canso. Em agosto deste ano, a atriz Blake Lively
foi objeto de um artigo? na Vogue Espanha, intitu-
lado “Blake Lively e a sua crise reputacional durante
a tumultuosa digress@o de “Isto Acaba Aqui”. Esta
reportagem baseia-se especificamente na pola-
rizacdo gerada entre os seus fas pelo seu com-
portamento durante a digressao promocional do
seu recente filme. Segundo os criticos, em vez
de ser uma voz evangélica sobre a violéncia de
género, de acordo com o tema central do filme,
ela promoveu o seu papel de mulher de negdcios
e “fashioner”, o que incendiou as plataformas “X"
e TikTok entre os seus proprios fds. Assim, vemos
como este fendmeno ja ndo germina apenas en-
tre aliados e opositores, mas pode também gerar
divisBes entre 0s N0OsSsOS apoiantes.

A polarizacdo acompanha-nos ha algum tempo;
no entanto, como vimos, a natureza interligada
das plataformas das redes sociais tem sido a cau-
sa do seu agravamento, permitindo que vozes
dispares e frequentemente polarizadas se jun-
tem e amplifiquem as suas mensagens.

Obviamente, as organizacdes e as empresas nao
estdo isentas deste fendmeno; na verdade, estdo
sob um escrutinio constante da sociedade. Nes-
te contexto, é fundamental que as empresas se
preparem para enfrentar estes desafios de forma
estratégica e cuidadosa. O objetivo é evitar alie-
nar mais grupos de interesse e, a0 mesmo tem-
po, proteger e reforcar a reputagdo corporativa,
que é um reflexo direto da opinido publica. £ na
reputacdo que devemos concentrar 0S N0Ss0OS
esforcos para proteger os capitais das nossas
empresas no contexto atual.

Estamos conscientes do quanto construimos em
prol da nossa reputa¢do? Como se comportaria a
nossa empresa se uma situagdo critica fosse de-
sencadeada por este risco de polariza¢do? Temos

novas regras do jogo e ndo podemos continuar
com a gestdo tradicional. As empresas tém de
recalibrar quando e como se fazem ouvir. Temos
dois caminhos: a Resiliéncia e a Antifragilidade,
que ndo devem ser mutuamente exclusivos.

As empresas devem preparar-se para

enfrentar estes desafios de forma
estratégica. O objetivo: nao alienar

mais grupos de interesse €, a0 mesmo
tempo, proteger e reforcar a reputagdo

corporativa

Numa estratégia de Resiliéncia, temos de ser ca-
pazes de nos adaptar e recuperar perante qual-
quer adversidade.

Aproveitar os momentos de calma para ga-
rantir que estamos bem equipados e somos
capazes de identificar e analisar quando um
sinal de alerta pode ser desencadeado, sem
perder o controlo da situacdo, para que
possamos reagir e defender-nos de forma
atempada e satisfatéria. Ndo sé com um
bom panorama dos riscos potenciais, mas
também com planos de acdo para ajudar a
mitiga-los.

Participar numa escuta ativa para compreen-
der as diversas perspetivas dos stakehol-
ders. Ao reunir comentarios com opinides
diversas, as empresas podem antecipar me-
lhor os potenciais problemas e responder
proativamente as preocupagoes.

https://www.vogue.es/articulos/blake-lively-romper-el-circulo-crisis-reputacion
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O verdadeiro desafio para sermos
valorizados pelos nossos stakeholders
consiste em construir uma reputacao

Em termos de uma estratégia de Antifragilida-
de, precisamos de ser capazes de prosperar e
crescer em contextos de volatilidade, para nao

congelarmos perante esta chuva de riscos que
caem como tetrominds (pecas de Tetris).

Liderar a comunicacdo das nossas empre-
sas, porque a pior coisa que nos pode acon-
tecer é ter de enfrentar um risco e ndo ter
uma almofada reputacional que, pelo me-
nos, nos dé o beneficio da dlvida.

Investir em iniciativas que dao vida ao objeti-
vo da empresa e dar-lhes prioridade em re-
lagdo a a¢Bes com beneficios a curto prazo.

Utilizar o pensamento sistémico de Marca/
Reputac¢do, para garantir que identificamos
oportunidades para desenvolver uma his-
téria de acordo com a nossa promessa de
valor, com base em: pilares da Marca (Per-
sonalidade, Promessa, Cultura e Objetivo) e
fatores reputacionais (Personalidade, Pro-
messa, Cultura, Objetivo e Contribuicdo).

baseada num modelo de gestao
que seja responsavel e sustentavel
na sua esséncia

Em dltima instancia, o verdadeiro desafio para
obter uma avaliacdo positiva por parte dos nos-
sos stakeholders reside na construgdo de uma
reputacdo baseada num modelo de gestdo que
é responsavel e sustentavel na sua esséncia. Este
modelo deve estar profundamente integrado
com as expetativas dos nossos grupos de inte-
resse, refletindo as suas preocupac¢des em todas
as decisGes tomadas. As empresas que conse-
guirem harmonizar eficazmente os seus valores
corporativos com as exigéncias dos seus publi-
cos-alvo n&o sé sobreviverdo, como prosperaréo
neste ambiente cada vez mais polarizado. Num
contexto de intensificacdo da diviséo e do con-
flito, apenas as organiza¢des que demonstrem
adaptabilidade e uma estratégia alinhada serdo
capazes de navegar com sucesso nestes tempos
turbulentos.
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polarizacao é um fendmeno es-

trutural nas democracias, mas nos

Ultimos anos tem-se transformado

e radicalizado. Depois da explosdo

da crise financeira, a polarizacao foi

sobretudo de carater ideoldgico. Os
cidaddos tinham opinides cada vez mais contra-
ditdrias sobre questdes politicas como o resgate
dos bancos, a fiscalidade e o investimento pu-
blico. Porém, recentemente, adquiriu outras ca-
rateristicas. Comecou a afetar o quotidiano das
pessoas, as suas preferéncias em questdes teo-
ricamente ndo relacionadas com a politica, como
os desportos que praticam, a sua alimentacao,
as roupas que vestem ou o bairro que escolhem
para viver. Esta tendéncia comecou nos Estados
Unidos. Ezra Klein, jornalista do New York Times
e um dos maiores especialistas na matéria, ex-
plicou-a em termos de “macroidentidades”: ter
uma identidade de "esquerda” ou de “direita” ja
ndo significa apenas ter determinadas opiniGes
politicas e votar num ou noutro partido, mas
afeta toda a nossa vida, incluindo a nossa vida
sentimental, a nossa vida profissional e a forma
como consumimos. De facto, Klein argumenta
que, se soubermos se alguém é vegetariano ou
a escola onde os seus filhos estudam, pode-
mos quase de certeza presumir as suas outras
opinides. Tornamo-nos membros de um bloco
homogéneo que se confronta com outro bloco
homogéneo. Esta realidade esta a estender-se
também a outros paises.

“Um determinado grau de polariza¢do é normal
e desejavel”, afirma Yanina Welp, investigadora
do Graduate Institute de Genebra e membro do
Conselho Cientifico do Real Instituto Elcano, que
estudou a polariza¢do latino-americana no seu

COMOEQUESE
SAI DA POLARIZAGAO?

ultimo livro, The Will of People. Populism and Ci-
tizen Participation in Latin America. “No entanto,
é um problema quando existe uma polariza¢ao
ideoldgica extrema e uma polarizacdo afetiva”.
Esta ultima, diz Welp, é aquela que ocorre quan-
do sentimos que ndo fazemos parte de uma so-
ciedade, mas sim de uma comunidade de senti-
do mais pequena, que se estrutura em torno da
ideia de um “nds” que se opde a um “eles”. E é
nesse ponto que Nos encontramos.

Existe uma receita para que os
conflitos inerentes a democracia
possam ser resolvidos de forma mais

controlada? Como se pode restabelecer

0 consenso apos um longo periodo de
confrontagao?

Os politdlogos, os especialistas em marketing e
os jornalistas compreendem cada vez mais esta
polariza¢do e alguns politicos e meios de comu-
nicacdo social exploram-na cada vez mais para
conseguir votos ou audiéncias. Agora, as pergun-
tas comecam a ser outras: Como sair desta con-
juntura? Existe alguma receita para resolver de
forma mais controlada os conflitos inerentes a
democracia? Como se pode recuperar o consen-
so depois de um longo periodo de confrontagdo
partidaria e social?



ALGUMAS PROPOSTAS

Existe algum consenso quanto ao facto de nos
mantermos nesta situa¢ao durante algum tem-
po. Mas, para além disso, as respostas nao sao
unanimes. “A sociedade civil criou iniciativas que
promovem o didlogo entre pessoas que pen-
sam de forma diferente —afirma Yelp—. Estas
iniciativas sdo muito boas e tém algum impacto,
mas sdo dificeis de escalar”. Muitos colocam em
evidéncia a educagdo civica, o funcionamento
do Estado de direito ou a ideia de que, contra-
riamente as afirmac¢8es dos que mais agitam a
polarizacdo, ndo ha solucBes faceis para ques-
t8es complexas como a imigra¢do ou a transi¢do
energética. E a maioria restringe-se a pequenos
circulos de pessoas preocupadas com o clima de
confronta¢dao e com o impacto que este tem na

porque “os governos sdo os primeiros desinfor-
madores”, afirma. Além disso, no seu livro, salien-
ta que a sociedade atual pode estar a sobresti-
mar a influéncia que a chamada “pdés-verdade”
tem no contexto politico atual. “A situacao em
que se encontram as democracias liberais con-
temporaneas pode ser explicada de varias ma-
neiras e nem a desvaloriza¢do da verdade nem
o impacto da digitalizacdo sao necessariamente
os fatores mais determinantes. Argumentar que
os lideres populistas ou autoritarios sao o resul-
tado da pds-verdade é ignorar que houve lideres
populistas e autoritarios no passado”, afirma no
seu livro. Por conseguinte, restringir a desinfor-
macdo pode ter pouco efeito sobre a polarizagdo
e pode até ser contraproducente.

Existem algumas iniciativas centradas no
ensino da “despolarizacao” na escola, o
que devera ajudar os alunos a aceitarem
a existéncia de fortes discrepancias e a

governacdo e na economia, mas que depois ndo
conseguem chegar a setores mais amplos da po-
pulacdo. Manuel Arias Maldonado, catedratico
de Ciéncia Politica da Universidade de Malaga

e autor do livro (Pos)verdad y democracia, recen-
temente publicado, considera que “os cidaddos
poderiam cansar-se [da polariza¢do] e expressar
0 Seu cansacgo através do voto [noutros parti-
dos] ou nas sondagens” e, enquanto leitores de
imprensa ou consumidores, penalizar as orga-
niza¢des e os individuos que mais intensificam
a polarizacdo. “Mas, dado o protagonismo dos
partidos, dos media e dos cidaddos dogmaticos
(que sdo os mais relevantes nas redes sociais),
a possibilidade de a parte hipertrofiada da pola-
rizacdo persistir € muito elevada”.

Outra das solu¢des proposta por muitos acadé-
micos, e alguns politicos, € a regulacao das redes
e do jornalismo digital para conter a desinfor-
macdo, que é por vezes responsabilizada por
grande parte da polarizacdo. Arias Maldonado
mostra-se muito cético em relagdo a esta possi-
bilidade. Ndo sé porque isso implicaria pér em
causa alguns principios da democracia liberal,
como a liberdade de expressao, mas também

enfrenta-las e resolvé-las

O que fazer entdo? Talvez seja necessario apos-
tar em iniciativas a longo prazo. Ha algumas que
se centram no ensino da “despolarizacdo” nas
escolas. Uma delas foi explicada por Kent Len-
ci, um professor americano que acredita que as
escolas ndo devem pretender ser entidades apo-
liticas, mas devem assumir que existem fortes
discrepancias e ajudar os alunos a enfrenta-las
e a soluciona-las; isto seria conseguido através
do ensino de questdes como o funcionamento
dos meios de comunicacdo social ou a apren-
dizagem social e emocional. Welp também fala
sobre a educacdo, embora reconheca que a edu-
cacdo faz parte do debate polarizado e que, para
ajudar a sair da polarizacao, a educacgdo deve
colocar mais énfase nos “métodos para com-
preender determinadas questdes e desenvolver
respostas” do que nos contedidos em si. Yanna
Krupnikov, politéloga e professora de Comu-
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nicacdo e Media na Universidade do Michigan,
estudou uma figura interessante: o cidaddo que
ndo segue obsessivamente as noticias ou par-
ticipa nas redes sociais com opinides paliticas,
mas que vota e, por vezes, muda de partido. O
trabalho de Krupnikov sugere que talvez uma
sociedade que estivesse menos ligada a atuali-
dade imediata, muitas vezes apresentada como
infotainment, pudesse ser menos polarizada. Ha
também abordagens estritamente politicas: por
exemplo, que os partidos politicos abandonem
as propostas de carater bindrio e de soma zero
- monarquia ou republica, independéncia ou sin-
dicalismo, etc. - e concentrem as suas politicas
em questdes que sdo, por natureza, gradualistas
e que permitem negociacdes e discussées mais
técnicas: Quanto devem ser aumentadas as pen-
sGes? Qual é o IRS ideal? Todas as ruas devem
ser pedonais ou apenas algumas?

Alguns politélogos defendem
que talvez uma sociedade menos

sintonizada com as noticias imediatas,

muitas vezes apresentadas como
infotainment, pudesse ser menos
polarizada

As solu¢Bes para sair dos atuais niveis de pola-
rizacdo ndo sdo, portanto, nem imediatas nem
infaliveis. Como tantas outras vezes, 0s agentes
sociais terdao de fazer experiéncias e, por vezes,
falhar. Talvez devéssemos comecar por recor-
dar a sociedade em geral que os paises muito
polarizados tendem a ter piores resultados so-
cioecondmicos do que aqueles que tém menos
confrontos. Reconhecer este facto pode ser um
primeiro passo essencial para a despolarizacao.
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A LLYC é o seu parceiro em criatividade, influéncia e inovagdo.

Queremos transformar cada dia numa oportunidade para

reforgar a sua marca.

Acreditamos que a audacia € a forma de o conseguir.

MARKETING + CORPORATE AFFAIRS
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ESCRITORIOS

— Escritérios proprios .

+1200
profissionais formam
a LLYC Team.

83,1 MILHOES DE EUROS
em receitas operacionais
em 2022.

FGS Global

A LLYC esta entre as

40 MAIORES EMPRESAS
do mundo no setor,

de acordo com os rankings
da PRWeek e da PRovoke.

CONSULTORA DO ANO
na América Latina 2023
pela PRovoke.

MELHOR CONSULTORA
na Europa 2022 nos PRWeek
Global Awards.



Madrid

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

Barcelona

Muntaner, 240-242, 1°-12
08021 Barcelona, Espafia
Tel. +3493217 2217

Lisboa

Avenida da Liberdade n°225, 5°
Esq.

1250-142 Lisboa, Portugal

Tel. +351 21 923 97 00

Miami

600 Brickell Avenue, Suite 2125
Miami, FL 33131

United States

Tel. +1 786 590 1000

Nova lorque

3 Columbus Circle, 9th Floor
New York, NY 10019

United States

Tel. +1 646 805 2000

Washington D.C.

1025 F st NW 9th Floor
Washington D.C. 20004
United States

Tel. +1 202 295 0178

Ciudad de México

Av. Paseo de la Reforma 412
Piso 14. Colonia Juarez
Alcaldia Cuauhtémoc

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

Av. Santa Fe 505, Piso 15,
Lomas de Santa Fe,
CDMX 01219, México
Tel. +52 55 4000 8100

Panama

Sortis Business Tower
Piso 9, Calle 57
Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Corporativo 2010, de la Avenida
Gustavo Mejia Ricart, en Piantini,
Santo Domingo.

Tel. +1 809 6161975

Bogota

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia
Tel. +57 1 7438000

Lima
Av. Andrés Reyes 420, piso 7

San Isidro, Perd
Tel. +51 1 2229491

Quito

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center - Torre B - piso 11
Ecuador

Tel. +593 2 2565820

Sao Paulo

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111
Cerqueira César SP - 01426-001
Brasil

Tel. +55 11 3060 3390

Rio de Janeiro

Rua Almirante Barroso, 81
34° andar, CEP 20031-916
Rio de Janeiro, Brasil

Tel. +55 21 3797 6400

Buenos Aires

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

El Salvador 5635, Buenos Aires
CP. 1414 BQE, Argentina

Santiago de Chile

Avda. Pdte. Kennedy 4.700,
Piso 5, Vitacura

Santiago

Tel. +56 22 207 32 00

Tel. +562 2 245 0924

CHINA

parte de LLYC

Veladzquez, 94
28006, Madrid, Espafia
Tel. +34 913 506 508

BAM

by LLYC

702 Ash Street, Unit 100,
San Diego, CA 92101,
Estados Unidos

[E] tamBERT

by LLYC

47 Commerce Ave SW,
Grand Rapids, MI 49503,
Estados Unidos

Tel. +1 616 233 0500

1420 Broadway, First Floor,
Detroit, Michigan 48226,
Estados Unidos

Tel. +1 313 309 9500

16052 Swingley Ridge Rd,
Chesterfield, Missouri 63017,
Estados Unidos

7201 N Dreamy Draw Dr,
Phoenix, Arizona 85020,
Estados Unidos

Tel. +1 480 764 1880

450 7th Ave #2002,
New York,

NY 10123,

Estados Unidos

Tel. +1 212971 9718

Dattis «cee

by LLYC

Carrera 9 # 79A -19, piso 3,
Bogotd, Colombia
Tel: (+57) 60 1 651 52 00

Calle 10B # 36 - 32, oficina 401

Medellin, Colombia
Tel: (+57) 60 1 651 52 00

ZzUS

by LLYC

Base 1 La Marina de, C. de la Travesia,

s/n, Poblados Maritimos, 46024
Valencia
Telf: +34 960 62 73 97
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